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Nel contesto moderno le aziende si trovano costrette, per reagire o anticipare le 
continue spinte al cambiamento, ad adottare strategie e strutture organizzative 
flessibili per rimanere competitivi sul mercato. 
La tematica di questo lavoro tratta le dinamiche del cambiamento organizzativo, 
attraverso lo studio di una PMI che opera nel settore Information Communication 
Technology (ICT). 
La scelta di studiare una PMI non è casuale, ma interpreta un contesto di 
riferimento, come quello italiano, che ha quasi la totalità (99,9%1) del tessuto 
imprenditoriale formato da piccole e medie realtà. Mentre la scelta del settore ICT, 
oltre ad interpretare una passione personale, tratta un settore che negli ultimi anni 
è stato portatore delle più grandi invenzioni della storia: come ad esempio Internet, 
che ha reso possibile la globalizzazione dei mercati, oppure al mobile che consente 
di avere, in qualsiasi luogo, ormai grandi quantità di informazioni. È in questo 
scenario che le imprese che vogliano sopravvivere ad un mercato globale, dove la 
concorrenza è spietata e dove le tecnologie cambiano ad un ritmo incessante, che 
analizziamo le sfide al cambiamento. Per stare al passo con tempi occorre che le 
imprese abbiano strategie lungimiranti e una struttura organizzativa in grado di 
adeguarsi rapidamente ad un mercato in continua evoluzione. 
L'obiettivo di questo lavoro è quello di esaminare le trasformazioni organizzative, 
andando a studiare in particolare il rapporto strategia - struttura, i processi 
aziendali e la tipologia di cambiamento adottata (radicale o incrementale). 
Per argomentare lo studio è stato necessario effettuare, per ogni singolo argomento 
trattato, una ricerca bibliografica per individuare gli autori ed i testi della 
letteratura più autorevoli per descrivere l'argomento oggetto di studio. Il materiale 
usato è stato prevalentemente consultato è preso in prestito nelle biblioteche 
universitarie, precisamente del dipartimento di Economia e Management di Pisa e 
del Polo di Scienze Sociali di Firenze. Inoltre la vicinanza fisica con la Biblioteca 
Nazionale di Firenze ha favorito la consultazione di numerosi testi ed articoli, sia 
                                              
1 Rapporto Organizzazione per la Cooperazione e lo Sviluppo Economico (OCSE) del 2014 
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in lingua originale che in lingua italiana, oltre al reperimento di altre fonti 
attraverso il web.  
Per documentare i dati dimensionali e trend di mercato del settore ICT si è fatto 
ricorso prevalentemente alle informazioni fornite da internet e al rapporto 
Assinform (Associazione Italiana di Information Technology) del 2015. 
Per la documentazione relativa all'azienda del caso di studio (Hyperborea s.r.l), ho 
avuto la possibilità di accedere alla consultazione di molti documenti aziendali e 
di effettuare diverse interviste semi-strutturate, di cui due particolarmente 
importanti, all'Amministratore Delegato (Sauro Salvatori) ed al Direttore 
Commerciale (Luca Tavani) che ringrazio ancora per la disponibilità. Prezioso è 
stato il supporto fornito dalla società di consulenza di direzione Antonelli&Barsotti 
s.r.l., che in diversi incontri/intervista mi hanno illustrato come hanno collaborato 
alla realizzazione del progetto di reeingeenering di Hyperborea. 
La struttura del lavoro è stata organizzata in due parti. La prima parte di carattere 
teorico, fa riferimento ai primi tre capitoli e descrive ed analizza concetti, teorie e 
modelli organizzativi, che sono alla base dell’analisi del caso di studio. La seconda 
parte di carattere pratico, che si concretizza nel capitolo quattro, si esamina 
l’azienda Hyperborea s.r.l. in merito alla riorganizzazione effettuata dal 2013 ed 
ancora in corso. Successivamente, nelle conclusioni sono state fatte delle 
riflessioni personali sull’intero lavoro svolto. 
Nel primo capitolo, particolare attenzione è stata rivolta al rapporto strategia-
struttura ed alle forme più tradizionali di organizzazione aziendale. L’obiettivo è 
stato quello di fornire una panoramica più esaustiva possibile dell’evoluzione che 
ha portato a collegare la strategia aziendale alla struttura organizzativa. Nella 
prima parte del capitolo è stato fatto un excursus storico dell’evoluzione del 
rapporto strategia-struttura, soffermando l’attenzione sui concetti chiave delle 
teorie e la sua evoluzione nel tempo.  L’analisi parte dalla nascita del rapporto 
strategia-struttura degli anni Sessanta, con il filone classico dello studio della 
“grande impresa” di Chandler e prosegue con  gli studi effettuati da altri autori che 
hanno fornito ulteriori approfondimenti su questa visione. Successivamente è stata 
data particolare attenzione, all’inadeguatezza del modello della “grande impresa”, 
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l’esame delle criticità emerse e la nascita del nuovo filone di pensiero contrapposto 
a quello chandleriano (strategy follows structure). Al tempo stesso si è soffermata 
l’attenzione sull’importanza della PMI, nell’evoluzione sempre più complessa 
nello scenario competitivo è stato dato risalto all’importanza delle core 
compentences, con la relativa connessione sia a livello strategico che 
organizzativo.  Studi successivamente evoluti nella nascita della resource based 
view ed evoluzioni più attinenti al nostro contesto. La seconda parte tratta l’intero 
processo della progettazione organizzativa, soffermando l’attenzione sulle 
variabili chiave che la influenzano e i modelli organizzativi tradizionali (semplice, 
funzionale, divisionale, a matrice, per processi ed a rete) e studiando i punti di 
forza e di criticità degli stessi. 
Nel secondo capitolo viene trattato la tematica del cambiamento organizzativo. Lo 
scopo della trattazione è comprendere a pieno la dinamica del cambiamento 
aziendale ed il contesto in cui esso avviene. L’argomento è introdotto con una 
definizione di cambiamento organizzativo e cosa implica attuare tale processo. 
Successivamente viene proposto uno schema di analisi, per studiare tale fenomeno 
che tocca quattro dimensioni del cambiamento (oggetto, contenuto, contesto e 
processo). A seguire viene approfondito il livello del cambiamento che serve per 
impostare il punto di osservazione con il quale studiare tale fenomeno 
organizzativo, che impatta più livelli di analisi (individuo, gruppi di individui, 
aziende, network). Successivamente viene approfondito il tema del tasso di 
propensione al cambiamento, rispetto alla natura dell’ambiente nel quale è inserita 
l’azienda, richiamando per completezza anche gli studi delle teorie delle 
contingenze. Seguendo il percorso di studio è facile collegarsi allo studio delle 
spinte motivazionali (esterne ed esterne) e alle resistenze al processo di 
cambiamento. A conclusione del capitolo, sono stati trattati i principali modelli di 
change management per comprendere a pieno le potenzialità di come è possibile 
intendere il cambiamento, grazie all’apporto di numerosi studiosi.  
Il terzo capitolo ha come obiettivo quello di esaminare le diverse tipologie di 
processo di cambiamento (incrementale e radicale), attraverso l’analisi dei processi 
aziendali, cuore dell’intervento di riprogettazione del caso di studio trattato nel 
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capitolo successivo. Dopo aver definito il concetto di “processo aziendale”, sono 
stati analizzati i macroprocessi, i subprocessi, i segmenti e le attività che 
compongono la struttura gerarchica di un processo aziendale. Sono state 
individuate le caratteristiche fondamentali dei processi (ripetitività, controllabilità, 
gestibilità, misurabilità e significatività) e le diverse classificazioni che possono 
essere utilizzate nella mappatura dei processi. Successivamente è stato ripreso il 
concetto dell’organizzazione per processi del primo capitolo, si è potuto rilevare 
che essa non è meramente una struttura organizzativa, ma una visione dinamica 
avente come punti cardini la creazione del valore e la soddisfazione del cliente. 
Inoltre è stata dato ampio risalto alle figure chiave che compongono tale 
organizzazione, in particolare è stato enfatizzato il ruolo dei team e del process 
owner, responsabili del raggiungimento degli obiettivi del processo. Per esaltare le 
differenze tra l’organizzazione per processi e l’organizzazione tradizionale è stata 
fatta una comparazione sugli aspetti critici di ognuna di esse. A conclusione del 
capitolo è stato messo in luce i vari modi di intraprendere una revisione dei 
processi. In prima analisi è stato approfondito il concetto in cambiamento 
incrementale, esaltando le due principali metodologie (Total Quality Management 
ed il Business Process Improvement). In seconda analisi è stato esaminato il 
cambiamento radicale, in particolare la metodologia del Business Process 
Reengineering. Infine è stato fatto un raffronto tra le due tipologie di cambiamento 
mettendo in risalto i punti di forza e di debolezza di ognuna di esse. 
Il quarto capitolo è incentrato sul case study dell’azienda Hyperborea s.r.l., una 
realtà di piccole e medie dimensioni che opera nel mercato ICT, localizzata nel 
Polo Tecnologico di Navacchio (PI). L’obiettivo è quello di descrivere il percorso 
di riprogettazione organizzativa dell’azienda, partendo dalle motivazioni che 
hanno spinto il management fino ad arrivare ai risultati raggiunti a seguito 
dell’intervento. Il capitolo è stato suddiviso in due parti. Nella prima parte è stato 
inquadrato il contesto nel quale opera l’azienda ed è stata fatta un’analisi del settore 
ICT. Essa è stata svolta individuando le principali aree di business e mettendo in 
risalto le caratteristiche distintive del settore che ne determinano l’elevato tasso di 
cambiamento delle aziende che vi operano. Lo studio del settore è stato concluso 
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utilizzando dati quantitativi specifici (rapporto Assinform 2015) per individuare il 
numero e la dimensione delle aziende che operano in Italia, la loro distruzione 
geografica ed il trend del mercato digitale italiano nei prossimi anni. 
La seconda parte del capitolo ha consentito di fare un’analisi della riprogettazione 
dell’azienda. E’ stata approfondita la storia dell’azienda, dalla sua nascita ad oggi, 
ed è stato realizzato un profilo aziendale che descrive sia dati quantitativi 
(fatturato, numero di dipendenti) che dati qualitativi (unità di business, prodotti e 
soluzioni offerte, certificazioni). Nel descrivere il processo di cambiamento sono 
state individuate, le principali motivazioni e gli obiettivi su cui si è stato focalizzato 
l’intervento. Quest’ultimo è stato successivamente scomposto in tre fasi. Nella 
prima fase, noti gli obiettivi, il management con il supporto della consulenza 
esterna si è impegnato a individuare i problemi e le inefficienze all’interno della 
propria organizzazione.  La fase successiva è stata dedicata alla focalizzazione e 
alla redazione di un piano degli interventi da effettuare. L’ultima fase è stata 
dedicata alla riprogettazione dei processi primari e di supporto. Per ciascun 
processo è stato individuato l’obiettivo specifico dell’intervento, le modalità di 
realizzazione e gli impatti organizzativi. Infine sono state dettagliate le resistenze 
incontrate ed il nuovo assetto organizzativo, con particolare enfasi ai nuovi ruoli, 
alle responsabilità e alle relazioni fra le diverse unità organizzative. Come nota 
conclusiva del capitolo è stato analizzato il nuovo modello di business aziendale 
basato su un nuovo servizio (docLife Network) che ottimizza le competenze nel 
settore documentale dell’azienda. 
Le conclusioni del lavoro sono organizzate facendo un raffronto fra teoria e caso 
aziendale con alcune riflessioni personali su come l’azienda Hyperborea ha 




1. La progettazione organizzativa ed il rapporto 
tra strategia e struttura  
 
1.1. L’approccio classico del rapporto strategia-struttura 
Uno degli argomenti più dibattuti nella dottrina aziendale è il rapporto strategia-
struttura. Molti studiosi hanno analizzato tale tematica e seppur con differenti 
pareri, sono tutti concordi che esista una stretta relazione tra questi due concetti. 
Il primo autore che ha approfondito il concetto di strategia-struttura è stato Alfred 
D. Chandler Jr, ponendo le basi del concetto classico dello studio d’impresa e 
manageriale negli anni Settanta2. 
In una delle sue opere più famose3, Chandler analizza settanta delle maggiori 
aziende statunitensi arrivando a definire alcune teorie, successivamente confermati 
da altri studi, sia teoriche sia empiriche. Sintetizzando la teoria dell’Autore si può 
affermare che la struttura organizzativa è funzione delle scelte strategiche 
dell’impresa. In altre parole la struttura è lo strumento di attuazione delle strategie 
finalizzate al raggiungimento della crescita dimensionale dell’azienda (“structure 
follows strategy”). Osservando le aziende oggetto dello studio, Chandler riscontrò 
che ad ogni stadio di sviluppo corrispondeva una specifica struttura organizzativa 
ed ideò uno schema in cui veniva indicato come, ad ogni stadio, corrispondeva un 
modello di organizzazione ottimale per il raggiungimento degli obiettivi 
strategici4. 
Il modello di riferimento di studio di Chandler è stato la grande impresa americana 
integrata. L’obiettivo primario di questa tipologia d’impresa è stata la crescita 
dimensionale, perseguita progressivamente attraverso integrazioni verticali e 
orizzontali oppure attraverso un processo di diversificazione produttiva e/o 
geografica. Se da un lato la strategia ha il compito di definire il percorso di 
sviluppo dell’impresa, secondo la visione di Chandler, la strategia vede i punti 
                                              
2 A. ONETTI, Il «nodo» strategia-struttura nel governo d’impresa, 2002. 
3 L’opera di riferimento è Strategy and Structure: Chapters in the History of the American Industrial 
Enterprise (1962) 
4 C. CIAPPEI, Il governo imprenditoriale, Firenze University Press, 2005. 
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fondamentali del proprio percorso, già tracciato così come l’esito, avendo come 
punto cardine la crescita dimensionale. A conferma dell’approccio quasi 
“deterministico” dell’evoluzione della grande impresa integrata è possibile 
delineare le tappe principali di questo percorso strategico, riassumibile in: uno 
sviluppo orizzontale finalizzato alla crescita produttiva, uno sviluppo verticale 
attraverso l’integrazione delle attività connesse alla catena del valore, un processo 
di diversificazione in nuovi mercati correlati ed infine un processo di 
internazionalizzazione che ha come obiettivo il passaggio dell’impresa dalla sua 
connotazione domestica a quella globale5. 
A seguito di questo percorso vi è un adeguamento della struttura organizzativa che 
si passa da un solo organo direttivo, ad unità centrali e periferiche, sino a forme di 
struttura più complesse come la struttura plurifunzionale e multidivisionale6. 
Il paradigma della grande impresa di successo prevedeva la ricerca di determinati 
vantaggi competitivi, tra i quali il conseguimento di economie di scala e di 
un’efficiente divisione del lavoro, con il conseguente sviluppo di economie di 
apprendimento ed un’elevata forza contrattuale non solo nei confronti di fornitori, 
clienti e concorrenti, ma anche nei rapporti con le istituzioni pubbliche. Ulteriori 
vantaggi si sono verificati in seguito allo sviluppo interno di attività di supporto 
alla catena del valore (es. ricerca & sviluppo, amministrazione, finanza ecc.), 
all’acquisizione di conoscenza intrinseca all’interno dell’organizzazione 
(conoscenza tacita) e alla riduzione dei rischi dovuti alle transazioni del mercato 
oltre che al controllo dello stesso attraverso la detenzione di importanti quote7. 
Sempre dallo studio di Chandler è risultato, che spesso colui che ha ideato la 
strategia non corrisponde allo stesso soggetto che ha progettato la struttura 
organizzativa. Inoltre l’imprenditore o il manager che ha rinnovato la strategia 
aziendale, con precisa accuratezza, non dedica altrettanto tempo alle scelte 
riguardo la progettazione organizzativa. 
                                              
5 A. ONETTI, Il «nodo» strategia-struttura nel governo d’impresa. 
6 L. BRUSA, Strategia di business e variabili organizzative: Un modello concettuale e un caso aziendale, 
G Giappichelli Editore, 2014. 
7 A. ONETTI, Il «nodo» strategia-struttura nel governo d’impresa. 
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Un’evoluzione del modello chandleriano è stata fornita da B. Scott, il quale re-
interpreta il rapporto strategia-struttura della grande impresa integrata. Il modello 
di Scott8 si focalizza su alcune caratteristiche della strategia e sull’esame dei 
contenuti delle variabili organizzative. Le caratteristiche strategiche sono date 
dall’unicità o molteplicità dei prodotti, dalla numerosità dei canali distributivi, dal 
tipo di transazioni relative ai prodotti e dalla rilevanza della funzione ricerca e 
sviluppo. Sotto l’aspetto organizzativo le variabili fondamentali sono costituite 
dalla struttura organizzativa, dai meccanismi di controllo e da un sistema di 
valutazione delle performance. Approfondendo tale modello, l’Autore sintetizza 
lo sviluppo dell’impresa in tre stadi9: 
Nel primo stadio l’azienda adotta una strategia focalizzata su un singolo prodotto 
o su una linea di prodotti, a cui si associa una struttura organizzativa di tipo 
elementare con pochi organi funzionali. Il potere decisionale è accentrato al capo-
proprietario avente compiti prettamente operativi e poco formalizzate. Questa 
tipologia di organizzazione è tipica delle piccole medie aziende di tipo 
“padronale”, caratterizzate da un sistema premiante e da sistemi di controllo e 
valutazione delle performance basato su criteri soggettivi. Nel secondo stadio, la 
strategia rimane invariata, circa la linea di prodotti, tuttavia vi è una 
un’integrazione delle attività, sia a monte che a valle della filiera produttiva. La 
struttura organizzativa di riferimento è di tipo plurifunzionale, mentre il sistema di 
incentivazione, di controllo e di valutazione è più standardizzato. Nel terzo stadio, 
la strategia si evolve verso una diversificazione della linea dei prodotti, mentre la 
struttura diventa sempre più burocratizzata assumendo connotazioni 
multidivisionali con sistemi di incentivi, di controllo e di valutazione basati su 
parametri ben delineati, come indicatori di profitto o di prestazioni. 
Gli studi di Scott, sono stati approfonditi da L. Wrigley con un’interpretazione 
estensiva delle aziende aderenti al terzo stadio classificandole in tre categorie10: le 
imprese caratterizzate da un’attività predominante in un settore merceologico o 
                                              
8 B. R. SCOTT, Old Myths and New Realities, in «Harv. Bus. Rev.» 51 (1973) 2, 133–148. 
9 L. BRUSA, Strategia di business e variabili organizzative, pp.27–28. 
10 L. WRIGLEY, Divisional autonomy and diversification, in (1970). 
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integrate verticalmente, le imprese diversificate in settori correlati ed infine le 
imprese che si sono evolute diversificandosi in settori non correlati11. 
Il tema della strategia-struttura è stato analizzato anche da Galbraith e Nathanson 
che si differenzia dal pensiero di Chandler e Scott. Il modello sviluppato dai due 
Autori allarga la gamma delle strutture organizzative prese in considerazione e, 
oltre alle già citate strutture semplici, plurifunzionali e multidivisionali, include 
anche la struttura holding, quella globale e quella a matrice. Analizziamo 
sinteticamente queste forme organizzative. La struttura holding si ha quando le 
divisioni di una multidivisionale posseggono autonomia giuridica, una propria 
personalità giuridica e fanno parto dello stesso Gruppo. Le ragioni che spingono 
verso tale organizzazione possono essere molteplici, ad esempio la ricerca di una 
strategia di decentramento in settori non correlati, oppure per fini fiscali. La 
struttura globale invece è adatta ad imprese operanti in molti paesi con una vasta 
gamma di prodotti offerti, favorendo un’espansione internazionale, tipico delle 
multinazionali. Generalmente è una struttura organizzata per divisioni a livello 
mondiale basate su prodotti o su aree geografiche. Una seconda differenza, rispetto 
al pensiero chandleriano, è rappresentata dal fatto che in tale modello non vi è un 
vera e propria sequenza di stadi di sviluppo, ma si fa riferimento a tipologie di 
strutture organizzative, pertanto non esiste una rigidità di sequenza ma si ragiona 
per percorsi alternativi. All’interno di questi percorsi un’impresa può sospendere 
il proprio processo di cambiamento senza pervenire alla struttura organizzativa più 
complessa. Il modello di Galbraith e Nathanson12 (Figura 1) introduce, rispetto ai 
modelli precedentemente descritti, altre variabili organizzative considerate: lo stile 
di leadership e/o di controllo e il percorso di carriera seguito dal top management13. 
 
                                              
11 F. FONTANA, Il sistema organizzativo aziendale, FrancoAngeli, 1997. 
12 J. R. GALBRAITH – D. A. NATHANSON, Strategy implementation: The role of structure and process, 
West Publishing Company St. Paul, MN, 1978. 
13 L. BRUSA, Strategia di business e variabili organizzative. 
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Figura 1- Stadi di sviluppo delle organizzazioni secondo Galbraith-Nathanson 
 
Fonte: L. BRUSA, Strategia di business e variabili organizzative: Un modello concettuale e un caso aziendale, G 
Giappichelli Editore, 2014, p.30. 
 
 Per completezza citiamo anche la teoria ideata da Ansoff e Brandenburg14. La 
novità più importante di questo modello sta nel chiamare in causa “le variabili 
critiche di gestione”, ovvero elementi appartenenti all’emisfero strategico per 
cogliere al meglio le esigenze organizzative dell’impresa. I due Autori criticano 
l’approccio dei modelli descritti precedentemente, in quanto la scelta della 
struttura organizzativa prende in considerazione solamente la strategia e gli 
obiettivi aziendali ed economici, senza fare un’analisi delle realtà aziendali nel 
contesto di riferimento. L’approccio seguito da Ansoff e Brandenburg si basa 
sull’individuazione di criteri che attraverso l’analisi della realtà aziendale 
consentono di identificare la struttura ottimale per le proprie esigenze aziendali. 
Avendo come punti di riferimento i quattro modelli «puri» di organizzazione 
(funzionale, divisionale, per progetto, a matrice), la scelta della tipologia di 
struttura deve essere individuata attraverso l’ottimizzazione di determinate 
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variabili critiche, per il raggiungimento dell’efficienza organizzativa. Il primo 
criterio corrisponde alle condizioni di stabilità, che si verifica quando i livelli e le 
caratteristiche della produzione rimangono relativamente stabili nel tempo. Tale 
stabilità è quindi intesa come l’utilizzo efficiente delle risorse a disposizione 
dall’impresa. Essa è ottenibile, in termini strettamente organizzativi attraverso, una 
localizzazione delle decisioni ai diversi livelli organizzativi, un adeguato livello di 
capacità direzionali e tramite una direzione per eccezioni, con un largo impiego di 
procedure standardizzate. Il secondo criterio di efficienza è l’elasticità operativa, 
intesa come la capacità dell’azienda di decidere mutamenti rapidi ed efficienti nei 
livelli di produzione. Tale variabile è molto importante negli ambienti dinamici ed 
è possibile ottimizzarla attraverso misure organizzative come: la presenza di piani 
di emergenza per adeguare i volumi produttivi, la localizzazione di molte decisioni 
ai livelli operativi e la creazione di un efficace sistema informativo sulla situazione 
interna e di mercato. Il terzo criterio risponde alle condizioni di elasticità 
strategica, quando l’azienda deve reagire ai mutamenti che intervengono nei 
caratteri qualitativi della produzione. Anche questa variabile è critica negli 
ambienti caratterizzati da un elevato dinamismo e richiede determinate misure 
organizzative come per esempio: un sistema informativo molto perfezionato 
capace di prevedere i trend futuri, la presenza di centri decisionali coerenti agli 
input ricevuti dal sistema informativo, una struttura organizzativa propositiva nella 
creazione di idee a tutti i livelli d’impresa abbinata ad una buona comunicazione 
aziendale e ad adeguati meccanismi operativi che favoriscano l’innovazione. 
Infine l’ultimo criterio preso in considerazione dai due Autori è l’elasticità 
strutturale. Essa è intesa come la capacità di cambiamento costante e 
istituzionalizzato delle strutture, provocato da continui e profondi mutamenti della 
tecnologia e dei controlli del processo produttivo. In conclusione, Ansoff e 
Brandenburg affermano che la struttura funzionale è efficace in contesti stabili e 
in realtà aziendali a bassa complessità e dimensioni contenute. La struttura 
multidivisionale è idonea in ambienti dinamici e in condizioni gestionali 
complesse e di realtà aziendali di grandi dimensioni. La struttura per progetti è 
applicabile ad imprese che svolgono processi produttivi rapidamente mutabili e 
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che hanno a disposizione limitati impianti con elevata elasticità d’impiego. Infine 
la struttura a matrice è adatta ad ambienti altamente dinamici dove l’innovazione 
è la variabile cruciale per la vita dell’impresa15. 
È possibile affermare che per la visione “classica”, il successo aziendale è 
raggiungibile solamente attraverso un’espansione dimensionale. Questa 
affermazione trova giustificazione soprattutto dal contesto nel quale viene 
sviluppata tale modo di concepire l’impresa: lo scenario di riferimento è 
generalmente stabile sia a livello nazionale che internazionale, caratterizzato da 
una forte domanda e al tempo stesso da un sottodimensionamento dell’offerta. 
Questa stabilità è stato un forte stimolo all’espansione aziendale in quanto 
l’aumento degli investimenti fissi ha consentito di incrementare la leva operativa 
e di beneficiare in modo maggiore della crescita di mercato. Di riflesso, le piccole 
e medie imprese venivano intese come forme minori, un passaggio intermedio nel 
percorso evolutivo da completare con la crescita dimensionale. In altri termini le 
PMI vengono interpretate come entità di anticipazione (attraverso l’apertura in 
settori innovativi che poi, successivamente sarebbero stati occupati dalle grandi 
imprese), di retroguardia (presiedendo in nicchie di mercato abbandonate o prive 
di interesse per le aziende di grandi dimensioni) o di supporto (per esempio 
attraverso la subfornitura)16. 
Verso la fine degli anni Settanta, tale visione di concepire l’impresa, cominciò a 
mostrare le prime difficoltà dovute al progressivo mutamento del contesto 
mondiale affetto da una riduzione delle crescita economica, dalla crescente 
instabilità della domanda e dall’intensificarsi della competizione a livello globale. 
Questo comportò una messa in discussione del modello della grande imprese 
facendo emergere nuovi studi aziendali, in particolare sull’esistenza della stretta 
relazione tra le risorse organizzative interne e la dinamica evolutiva dell’impresa 
(“resource based view”), delineando un’inversione del paradigma chandleriano 
“strategia-struttura”, che approfondiremo successivamente. 
 
                                              
15 G. BONAZZI, Storia del pensiero organizzativo, FrancoAngeli, 2008. 
16 S. E. D. FALCO, Genesi ed evoluzione dell’impresa. Principi e casi esplicativi, Cedam, 2012. 
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1.2. L’inadeguatezza del ‘structure follows strategy’  
La grande impresa integrata ha costituito la configurazione di impresa razionale ed 
efficiente, in contesti ambientali pianificabili e caratterizzati da fenomeni 
generalizzati di crescita, tipico fino alla fine degli anni Settanta. A partire da questi 
anni tale modello cominciò a mostrare le prime difficoltà a causa dell’incessante 
cambiamento ambientale. Lo scenario ha visto una riduzione drastica della crescita 
economica, e dall’aumento dell’instabilità della domanda, ed al tempo stesso 
l’intensificarsi della competizione globale. Inoltre l’evoluzione tecnologica 
consentì di rendere la produzione più ‘snella’ (“lean production”) consentendo di 
conseguire livelli di efficienza elevati, anche in assenza di dimensioni produttive 
consistenti. A seguito di questo aumento della complessità ambientale la grande 
impresa si è trovata incapace di incidere sulle fonti di vantaggio competitivo: gli 
ingenti investimenti sostenuti non furono più fonte di incentivo ma al contrario, 
generarono un crescente aumento del livello di rischio d’impresa dovuto all’alta 
variabilità del mercato stesso. Il modello chandleriano, da espressione di efficienza 
ed efficacia, si irrigidì progressivamente mettendo in discussione i presupposti 
logici della crescita dimensionale. La struttura organizzativa da variabile 
dipendente delle scelte strategiche diventò una fattore in grado di poter influenzare 
le politiche dell’impresa, perdendo quindi la sua neutralità nella formulazione delle 
strategie. Emerse progressivamente la consapevolezza che le modalità con cui 
organizzare le attività economiche siano un requisito fondamentale per la 
creazione della strategia che l’impresa si prefigge. Si avviò una completa 
rivisitazione del modello strategia-struttura chandleriano, non visto più in maniera 
unidirezionale, ma in una prospettiva biunivoca: la struttura segue la strategia, 
come la strategia segue la struttura17. 
Tra gli autori più noti che hanno criticato il modello di Chandler troviamo 
Normann, Greiner, Hall e Saias e di Barlett e Ghoshal. In particolare Normann 
affermò che la successione temporale tra la formulazione della strategia e la 
                                              
17 A. ONETTI, Il «nodo» strategia-struttura nel governo d’impresa. 
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progettazione di Chandler si verifica esattamente in maniera inversa, ossia è la 
strategia che è funzione della struttura (strategy follows structure)18. 
Seppur si riconosca una natura biunivoca del rapporto strategia-struttura, 
quest’ultima condiziona in maniera molto significativa l’assetto dell’impresa e le 
interazioni con l’ambiente esterno, come l’accesso alle risorse ed alle conoscenze 
che l’impresa necessitava per la sopravvivenza. 
Anche la stessa formulazione strategica d’impresa è stata rivista. Il contesto 
sempre più turbolento e complesso fa venir meno un approccio strategico 
strutturato e razionale (si analizzeranno tutte le alternative e si sceglierà quella 
ottimale) ma deve prevedere interazione e circolarità tra le diverse fasi (percorso a 
“prove ed errori”)19. Al tempo stesso anche la pianificazione strategica subisce gli 
effetti del cambiamento ambientale: diventa impossibile sviluppare schemi 
prefissati e deterministici dovuto all’imprevedibilità ed alla variabilità del 
contesto. Questa difficoltà ha fatto emergere la consapevolezza dell’inefficacia 
della pianificazione a lungo termine e quindi la necessità di modellare 
costantemente il disegno strategico a seguito dei fatti imprevisti interni ed esterni. 
Inoltre il percorso evoluzionistico dell’impresa non deve necessariamente passare 
da tutti gli stadi di sviluppo (integrazione, diversificazione, 
internazionalizzazione) ma si potranno raggiungere risultati ottimali anche 
seguendo traiettorie diverse dalla crescita dimensionale. Di riflesso la piccola e 
media impresa non è più considerata come un’incompiutezza, rispetto al modello 
della grande impresa integrata, ma viene concepita come un modello che si adatta 
in maniera ottimale all’instabilità ambientale, riuscendo ad esprimere standard 
elevati di capacità competitiva20. 
L’aumento sempre più crescente della complessità dello scenario attuale, ha fatto 
emergere la consapevolezza che non esistono percorsi strategici ottimali, ma bensì 
svariate combinazioni di espressioni strategiche e forme organizzative 
                                              
18 E. C. RAMUSINO – A. ONETTI, Strategia d’impresa. Obiettivi, contesto, risorse, azioni, sviluppo, 
innovazione, Gruppo 24 Ore, 2011. 
19 In linea con tale approccio differente di intendere la formulazione strategica citiamo la “turbina 
strategica di Ansoff” e lo schema di processo decisionale logico-sequenziale a relazioni non lineari  




differenziate ed articolate che potrebbero non trovare coerenza con i modelli di 
riferimento predefiniti, ma essa è da ricercare all’interno dell’impresa. In tale 
ottica, la progettazione strategica ha il compito di dirigere lo sviluppo d’impresa 
in coerenza con le competenze distintive (“core competences”) acquisite durante 
la propria operatività. Con il termine distintivo si fa riferimento sia alla forza delle 
competenze rispetto a quelle dei concorrenti, sia al vantaggio che tali competenze 
possono creare all’impresa, ossia al valore loro attribuito dal mercato. Sulle basi 
di queste considerazioni, l’approccio basato sulle risorse (“resource based 
theory”) è quello che meglio inquadra le problematiche del governo d’impresa nel 
contesto attuale. Tale metodo risulta interessante in quanto riesce a trovare una 
spiegazione a percorsi diversi di sviluppo d’impresa, seppur talvolta contraddittori 
tra loro. Per esempio un’impresa può adottare scelte di internazionalizzazione 
attraverso l’esternalizzazione produttiva, di integrazione attraverso spin-off oppure 
attraverso uno sviluppo correlato attuando un processo di diversificazione. 
Tuttavia è importante che, qualsiasi ‘strada’ l’impresa decida di perseguire, esista 
una coerenza con le risorse distintive possedute. Nello scenario attuale, 
l’individuazione di un modello d’impresa risulta sempre più difficile a causa della 
complessità e delle possibili configurazioni aziendali che l’impresa può adottare. 
Ciò nonostante si può affermare che la trasformazione della ‘grande impresa’ abbia 
portato una pluralità di modelli nei quali, concetti e logiche dei modelli tradizionali 
di organizzazione e gestione sono state adattate e rielaborate per ricercare 
innovativi modalità di divisione del lavoro tra le imprese21. 
Come già affermato in precedenza, l’approccio fondato sulle risorse risulta essere 
uno dei migliori approcci teorici che ben si adatta al contesto più recente. Nel 
prossimo paragrafo si cercherà di approfondire tale approccio focalizzandoci 
soprattutto sugli autori più odierni che meglio hanno contestualizzato tale teoria ai 
giorni nostri. 
 
                                              
21 A. ONETTI, Il «nodo» strategia-struttura nel governo d’impresa. 
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1.3. La prospettiva resource-based: l’approccio basato sulle 
risorse 
L’approccio basato sulle risorse, comunemente chiamato Resource Based View 
(RBV) o Resource Based Theory (RBT), è un filone teorico che mette in risalto la 
rilevanza delle risorse aziendali ai fini dell’acquisizione e del mantenimento del 
vantaggio competitivo e del successo dell’impresa. A tale fine le risorse devono 
essere difficilmente imitabili. Essa si fonda sull’enfasi delle conoscenze e delle 
abilità aziendali che si realizzano mediante l’integrazione e la combinazione di 
capacità individuali22. 
Nel corso degli ultimi decenni, numerose ricerche hanno rivalutato la soggettività 
delle imprese, quale fattore determinante del vantaggio competitivo: proprio da 
questa ridiscussione del concetto di esistenza dell’impresa nasce un nuovo 
paradigma strategico-competitivo noto con l’espressione resource-based view, del 
quale esistono svariati filoni di studi ed ha avuto una e vera maturazione nel tempo 
del proprio pensiero.  
Tale prospettiva si diffuse negli anni Novanta come un nuovo studio di strategia 
ed il primo autore a parlare di resource-based fu Wernerfelt23. Fino ad allora gli 
studi “classici” concentravano l’attenzione all’esterno dell’impresa, 
presupponendo che quest’ultima fosse sempre in grado di rispondere alle esigenze 
del mercato. La RBV si afferma in contrapposizione al modello di Porter 
sull’analisi del settore. Esso è considerato inadeguato per la formulazione delle 
strategie nel senso che l’impresa, prima di cogliere le opportunità derivanti 
dall’ambiente esterno, dovrebbe individuare e valutare le risorse che possiede. Con 
l’approccio resource-based l’attenzione si sposta dalle dinamiche esterne 
all’impresa a quelle interne. Il vantaggio competitivo non è riconducibile 
                                              
22 Resource-based view, in http://www.treccani.it/enciclopedia/resource-based-
view_(Dizionario_di_Economia_e_Finanza)/. 
23 Con la pubblicazione dell’articolo "A resource‐based view of the firm" su Strategic management 
journal 5.2 (1984): 171-180 
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solamente al posizionamento all’interno del settore o segmento di mercato ma 
anche a quello che si trova dentro all’impresa stessa24. 
Nel comprendere al meglio l’evoluzione della RBV e cosa si pone realmente alla 
base di tale teoria, bisogna approfondire due questioni fondamentali: lo scopo di 
esistenza dell’impresa, cioè la sua funzione principale; e come influiscono la 
dimensione ed il raggio d’azione, ossia gli effetti delle traiettorie di crescita. 
Riguardo alla prima questione, l’impresa basata sulle risorse si differenzia 
dall’impresa neoclassica. Quest’ultima si fonda sull’efficienza produttiva, dati 
certi vincoli ambientali e tecnologici, mentre l’approccio RBV concepisce 
l’impresa come un organismo orientato alla creazione di conoscenza. Questo 
avviene attraverso l’integrazione di fattori di diversa natura, tra cui il ruolo vitale 
che assumono le stesse risorse di conoscenza, individuali e collettive, sviluppate 
dall’impresa nel tempo in armonia al contesto di riferimento. La definizione di 
impresa secondo la resource based theory è formulata quindi su cosa è in grado di 
fare grazie alle risorse ed alle competenze in possesso, piuttosto che ai bisogni del 
mercato che essa cerca di soddisfare. Per quanto riguarda la dimensione e la 
direzione di crescita delle imprese, la RBV pone particolare risalto al possesso di 
determinate risorse possedute e/o controllate. Nello specifico, gli elementi che 
maggiormente incidono sulla crescita dimensionale sono: la capacità di creare un 
giusto mix di risorse, il trasferimento interno delle best practices, l’integrazione 
delle vecchie conoscenze già possedute e quelle nuove che l’impresa si appresta a 
sviluppare. Circa la direzione di crescita, la resource-based afferma che esistono 
percorsi che potrebbero creare maggiori performance all’impresa, soprattutto in 
settori correlati all’attività preesistente25. 
La resource based theory seppur si concentri su ciò che avviene all’interno 
all’impresa, non sottovaluta l’ambiente esterno. Difatti l’analisi dell’ambiente 
esterno consente di comprendere le possibilità dell’azienda, quali opportunità e 
minacce.  
                                              
24 C. BUCCIONE, Modelli di governance e prospettive di sviluppo manageriale nelle imprese non profit, 
FrancoAngeli, 2010. 
25 A. LANZA – G. SIMONE, La resource-based theory: un programma di ricerca per gli studi di strategia, 
in «Sinergie Riv. Studi E Ric.» 0 (17 luglio 2012). 
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Le fasi principali della teoria in merito al processo decisionale troviamo: 
l’individuazione delle risorse e competenze distintive dell’azienda, ricerca del 
mercato dove è possibile sfruttare efficacemente le risorse e competenze infine, la 
formulazione della strategia per raggiungere di una posizione di vantaggio 
competitivo.  
Risorse e competenze sono quindi le fondamenta per la formulazione della 
strategia essendo la fonte primaria su cui creare valore. Gli esponenti della RBV 
si riferiscono alle risorse come un complesso di asset, capacità, processi 
organizzativi, attributi, informazioni e conoscenze, controllati dall’impresa, che 
consentono di realizzare strategie che migliorano la sua efficienza e la sua 
efficacia. Secondo uno schema semplificato, è possibile classificare quest’ultime 
in tre categorie: le risorse tangibili, le risorse intangibili e le risorse umane. Le 
prime si riferiscono alle risorse finanziarie e ai beni industriali. Sono quegli asset 
che consentono la produzione di beni e servizi ed essendo più facili da valutare e 
individuare e solitamente ricoprono un ruolo marginale nella realizzazione del 
vantaggio competitivo. Viceversa, le risorse intangibili sono difficili da valutare 
ed individuare e ricoprono un ruolo da protagonista nel conseguimento del 
vantaggio competitivo. Esse sono riconducibili alle risorse tecnologiche e alle 
risorse di reputazione. Infine con le risorse umane si fa riferimento all’insieme 
delle caratteristiche distintive e delle conoscenze dei singoli individui che operano 
nell’azienda. Come appena affermato, negli ultimi anni le risorse intangibili e le 
risorse umane hanno visto crescere la loro importanza nella gestione strategica, a 
prescindere del settore di riferimento dove vi opera l’impresa. Questo è dovuto al 
contesto ambientale odierno, caratterizzato da una sempre più crescente 
complessità, turbolenza e competitività a livello globale, nel quale l’impresa dovrà 
strutturare il proprio vantaggio competitivo sulle risorse difficilmente reperibili sul 
mercato e dotate da un elevato carattere di unicità. Tuttavia non tutte le risorse 
risultano essere strategiche. Per definirle tali, essere devono consentire il 
raggiungimento di un vantaggio competitivo duraturo ed al tempo stesso 
difendibile dalle altre imprese concorrenti, sviluppando strumenti di gestione, di 
misurazione e di controllo dei beni stessi. Le caratteristiche fondamentali che le 
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risorse devono possedere per creare la sostenibilità del vantaggio competitivo sono 
sintetizzabili attraverso il modello VRIN26: Valore (valuable), Rarità (rare), 
Inimitabilità (imperfectly imitabile), Non sostituibilità (no substitutable). Per 
valore si fa riferimento alla capacità della risorsa di mantenere nel tempo la propria 
rilevanza strategica, senza essere suscettibile dei cambiamenti dell’ambiente 
esterno. Per rarità si intende al fatto che la risorsa è controllata solamente da poche 
aziende. L’inimitabilità è connessa al fatto alla difficoltà delle aziende concorrenti 
di reperire tale risorsa all’esterno oppure alla rilevanza dei costi da sostenere per 
replicare tale risorsa. Infine la non sostituibilità è relativa alla unicità della risorsa, 
quindi al fatto che tale risorsa non sia rimpiazzabile da altre27. 
Oltre al concetto di risorsa la resource based view ha introdotto due concetti 
fondamentali riferibili alle capacità e alle competenze distintive. I fattori che 
influenzano e facilitano la trasformazione delle risorse in capacità possono essere 
individuati nelle capacità organizzative e gestionali che sono all’interno 
dell’impresa, ma anche nell’insieme dei principi, valori e regole di comportamento 
e di funzionamento che i manager devono possedere. In altri termini le capacità 
distintive scaturiscono dalle modalità con cui una struttura organizzativa gestisce 
le risorse allo scopo di realizzare i propri obiettivi. Per queste motivazioni in alcuni 
casi risulta difficile individuare le capacità dell’impresa stessa, in quanto 
quest’ultime possono richiamare molteplici funzioni ed essere radicate 
profondamente nel sistema organizzativo in cui vi operano. La differenza 
principale delle capacità distintive rispetto alle risorse è appunto la propria 
identificazione: le risorse sono assimilabili in stock fissi, mentre le capacità sono 
riconoscibili a qualcosa di dinamico e mutevole nel tempo e nello spazio che ha 
come obiettivo principale l’impiego ottimale delle risorse. Le capacità distintive è 
possibile classificarle in base alla rilevanza strategica in tre tipologie: core, 
supplementari e abilitanti.  
                                              
26 J. B. BARNEY, Is the Resource-Based «View» a Useful Perspective for Strategic Management 
Research? Yes, in «Acad. Manage. Rev.» 26 (1 gennaio 2001) 1, 41–56. 




Le capacità core le più importanti a livello strategico, collocano le basi per 
realizzare il vantaggio competitivo. Le suddette capacità è possibile distinguerle in 
quattro classi; le capacità funzionali relative allo svolgimento con successo delle 
attività operative dell’impresa. Le capacità di coordinamento ed integrazione sono 
quelle relative alle capacità organizzative dell’impresa. Le capacità di 
apprendimento attinente sia a livello individuale che dell’intera organizzazione 
(quest’ultima non è una mera sommatoria delle varie capacità individuali in quanto 
sarà influenzata anche dai legami tra le stesse). Infine le capacità di 
riconfigurazione attinenti alla capacità dell’impresa di affrontare con successo 
l’esigenza di cambiamento. 
Le capacità supplementari sono a supporto dell’impresa ma non strettamente 
strategiche. 
Le capacità abilitanti invece, sono capacità che consentono di avere un vantaggio 
competitivo “minimo”, ovvero non sostenibile nel tempo. Esse consentono 
all’impresa di poter operare nel settore senza eccellere. 
Nel tempo la resource based view si è ulteriormente sviluppata ed evoluta, 
introducendo delle nuove visioni nella gestione delle risorse. 
 
1.3.1. L’evoluzione della resource based view 
Negli anni lo studio della resource based view ha suscitato critiche e nuove idee. 
In particolare tale approccio è stato ritenuto troppo statico in quanto, il possesso o 
il controllo delle risorse non può costituire una condizione in grado di garantire un 
vantaggio competitivo sostenibile nel tempo. L’impresa per restare competitiva 
deve sviluppare tratti di unicità. Da tale critica si sono sviluppati due ‘spin off’ 
concettuali: la knowledge based theory e la dynamic capabilities. 
Il primo approccio, identificato come knowledge based theory, mette in risalto la 
conoscenza come fattore che assume particolare rilevanza ai fini della produzione 
e della creazione del valore. La knowledge based theory rappresenta un’evoluzione 
della resource based theory in quanto va a coinvolgere non solo i fattori strategici 
(vantaggio competitivo e le scelte strategiche) ma anche gli elementi della struttura 
organizzativa, del coordinamento, dell’innovazione tecnologica e del potere 
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decisionale. Il concetto di conoscenza, nell’ambito della teoria delle risorse, non 
ha definizione univoca: può essere considerata una risorsa (input produttivo), una 
capacità (saper fare) oppure una competenza distintiva (es. progettazione di nuovi 
prodotti). Essa esprime la capacità di integrazione tra la conoscenza detenuta da 
diverse persone al fine di generare nuove conoscenze, intendendola quindi come 
una risorsa non statica ma dinamica. La conoscenza risulta essere centrale, sia nella 
creazione delle capacità interne, intese come le capacità di creare competenze 
distintive, sia per la produzione di routine organizzative, ovvero le soluzioni che 
l’impresa automaticamente adotta al verificarsi di determinati eventi28. 
Nella letteratura troviamo una distinzione tra conoscenza tacita ed esplicita.  
La conoscenza tacita è detenuta dagli individui che operano all’interno 
dell’impresa. È una conoscenza nascosta che è difficile da formalizzare e comunica 
all’esterno. Inoltre essa non è codificabile ed è trasmissibile solamente attraverso 
la pratica e quindi con una modalità lenta, costosa ed incerta. 
La conoscenza esplicita è un insieme di dati ed informazioni codificabili, 
verbalizzabili e trasmissibili attraverso una serie di linguaggi formali. 
L’implementazione di un insieme di processi finalizzati alla gestione della 
conoscenza consente alle organizzazioni la creazione di valore. Questo può 
avvenire attraverso due modalità: intervenendo sui processi rivolti alla creazione 
di nuova conoscenza coerenti con profilo dell’impresa, oppure sfruttando in 
maniera più efficiente le conoscenze che l’impresa detiene. 
Lo sviluppo di nuove conoscenze può avvenire attraverso via interna oppure 
attraverso canali esterni mediante alleanze strategiche29. 
Nel primo caso, per via interna, tale percorso può essere incerto e lungo a causa 
della reperibilità delle risorse necessarie. In generale, questa soluzione è 
caratterizzata da uno suo sviluppo incrementale e quindi meglio si adatta ai 
continui cambiamenti ambientali. In tale ambito, due autori Nonaka e Takeuchi 
hanno teorizzato la cosiddetta “spirale della conoscenza” che esemplifica la 
creazione di nuova conoscenza per via interna. Il modello consente di evidenziare 
                                              
28 C. SIMONE, La resource based view e la knowledge based view. Dall’ottica atomistica a quella 
interaziendale, Aracne, 2004. 
29 AA.VV, Governo strategico dell’azienda. 
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i processi di interazione tra le persone, i gruppi e l’organizzazione che permettono 
alla conoscenza di generarsi e di trasferirsi. Le fasi che compongono tali modello 
sono: la socializzazione, l’esternalizzazione, la combinazione e 
l’internalizzazione. 
La socializzazione, si tratta di un processo informale mediante il quale c’è una 
condivisione della conoscenza tacita tra più soggetti, non necessariamente per via 
verbale. Esempio tipico è l’apprendimento on-the-job. 
L’esternalizzazione è una delle fasi più importanti dell’intero processo. Essa è 
caratterizzata dalla trasformazione della conoscenza tacita in esplicita. Questo 
avviene attraverso l’utilizzo di linguaggi per rappresentare in maniera più 
strutturata possibile idee e pensieri. 
La combinazione si sintetizza come il passaggio da una conoscenza esplicita ad 
un’altra conoscenza esplicita. Nello specifico si tratta di andare a integrare le 
nuove conoscenze acquisite con quelle già preesistenti con l’obiettivo di far 
crescere la conoscenza complessiva dell’impresa. 
L’internalizzazione è passaggio da una conoscenza esplicita in tacita a livello 
individuale. Questo processo consente agli individui di arricchire il proprio 
bagaglio0 conoscitivo attraverso per esempio ad esperienze personali. 
Questo modello prende il nome di “spirale della conoscenza” in quanto esiste una 
circolarità ed interazione tra le suddette fasi: le conoscenze tacite acquisite 
(internalizzazione) favoriranno nuovi processi di socializzazione all’interno 
dell’organizzazione, iniziando nuovamente il ciclo con la finalità di acquisire 
nuove conoscenze30. 
Un’alternativa nella creazione di nuova conoscenza è per via esterna come 
esempio l’acquisizione di altre aziende, il reperimento di personale altamente 
qualificato da canali esterni oppure la modalità più ricorrente ovvero le alleanze 
strategiche fra imprese. Seppur tale percorso risulta essere apparentemente più 
immediato, presenta delle criticità dovute alla gestione delle conoscenze condivise 
tra gli attori coinvolti. 
                                              
30 G. TRENTIN, Apprendimento in rete e condivisione delle conoscenze: ruolo, dinamiche e tecnologie 
delle comunità professionali online, FrancoAngeli, 2004. 
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Il secondo ‘spin-off’ nato dalla resource based theory è la dynamic capabilities. In 
tale approccio si pone particolare enfasi sulla capacità di integrare, costruire e 
riconfigurare le competenze interne ed esterne, per affrontare il rapido mutamento 
dell’ambiente. Il vantaggio competitivo non deriva solamente dal possesso delle 
risorse aziendali, ma da come sono utilizzate all’interno dall’azienda. La dynamic 
capability sviluppa modelli specifici da utilizzare in ambienti particolarmente 
complessi. La loro peculiarità sta nel fatto di consentire all’azienda di innovare la 
propria struttura ed il proprio funzionamento, facendo cardine sul patrimonio di 
risorse e competenze, per gestire il cambiamento e creare nuova conoscenza. 
Con tale teoria si mettono in risalto due aspetti: la dinamicità e la capacità. Con la 
dinamicità si intende la propensione dell’impresa di rinnovare le competenze per 
far fronte ai mutamenti ambientali. Tale aspetto risulta essere fondamentale in 
situazioni di cambiamenti tecnologici in quanto la tempestività delle imprese ad 
adeguarsi all’ambiente è particolarmente strategico. Con le capacità si intendono 
le abilità del management di adeguare le risorse e competenze per far fronte ai 
continui cambiamenti ambientali. 
Con riferimento a tale teoria si può affermare che esistono molti punti di contatto 
tra le capacità dinamiche e le routine organizzative. Quest’ultime sono 
riconducibili a comportamenti organizzativi che si presentano in maniera regolare 
nel tempo, utilizzate per la risoluzione di problematiche ricorrenti e ripetitive. Esse 
possono essere suddivise in più livelli: le routine di basso livello caratterizzate da 
un elevato tasso di ripetitività e le routine di alto livello contraddistinte da 
regolarità e prevedibilità. 
Il cambiamento ambientale risulta essere il fattore chiave per analizzare il 
contributo delle dynamics capabilities. In ambienti statici, per competere 
potrebbero essere sufficienti competenze operative in grado di garantire la gestione 
dei processi stabili e ripetitivi indirizzati alla produzione dello stesso prodotto. 
L’efficacia delle capacità dinamiche si collega quindi alla conoscenza pregressa. 
Tuttavia, le capacità dinamiche si avvicinano maggiormente al concetto delle 
routine di alto livello. In presenza di ambienti dinamici ma che si modificano 
secondo schemi lineari e parzialmente prevedibili, le routine possono essere la 
30 
 
risposta adatta per fronteggiare i cambiamenti. Le routine di basso livello con la 
loro peculiarità di essere dettagliate, complesse e che derivano da processi analitici 
e dalla conoscenza basata sull’esperienza rappresentano le dynamics capabilities. 
Infine in ambienti più complessi caratterizzati da scarsa prevedibilità le capacità 
dinamiche devono essere di un livello superiore. Le organizzazioni devono 
innovarsi e adattarsi in maniera tempestiva al contesto ambientale così da generare 
un vantaggio competitivo. Di conseguenza le capacità si focalizzeranno non più 
sulla conoscenza pregressa bensì su come creare nuova conoscenza da determinate 
situazioni. Questo deriverà dalla capacità di sviluppare le capacità dinamiche 
d’impresa come elementi di memoria e di improvvisazione, frutto delle basi della 
conoscenza pregressa ma anche da elementi situazionali. Infatti tale nuove 
conoscenze sono il risultato che porta a ricombinare e sviluppare anche le risorse 
e le competenze dell’impresa. 
Secondo Teece, esistono tre capabilties fondamentali: sensing, seizing e 
trasforming31. 
Il sensing è la capacità dell’azienda di individuare le opportunità emergenti da 
mercati altamente dinamici e turbolenti allo scopo di creare vantaggio competitivo. 
Il seizing è la capacità dell’azienda di sfruttare ed appropriarsi di un’opportunità 
tecnologica o di mercato che ha grosse possibilità di diventare base del vantaggio 
competitivo. Tale capabilities risulta essere più dispendiosa in termini di risorse 
rispetto al sensing. 
Il trasforming è la capacità dell’azienda di allineare e combinare le risorse tangibili 
e intangibili a propria disposizione per portare innovazione al proprio modello 
d’impresa, come per esempio la capacità di gestione della conoscenza. 
I fattori che incidono sulla determinazione delle capacità dinamiche possono essere 
ricondotti a tre categorie: i processi manageriali ed organizzativi, le posizioni e le 
linee di condotta. I processi raffigurano il modo di fare azienda (riconducibili alle 
routine), la posizione esprime la situazione dell’azienda in termini di risorse e 
                                              
31 D. J. TEECE, Dynamic capabilities: Routines versus entrepreneurial action, in «J. Manag. Stud.» 49 
(2012) 8, 1395–1401. 
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competenze infine, le linee di condotta sono riconducibili alle alternative ed alle 
opportunità strategiche disponibili. 
In conclusione si può affermare che le capacità dinamiche sono tanto più rilevanti 
maggiore è l’instabilità ambientale e la temporaneità delle condizioni che 
comportano i fattori del vantaggio competitivo. Le capacità dinamiche sono alla 
base dei processi di cambiamento, garantendo all’impresa un elevato tasso di 
innovazione32. 
 
1.4. Le fasi della progettazione organizzativa e le sue variabili 
“chiave” 
La progettazione in ambito aziendale non è solo una definizione dei confini e degli 
scopi della struttura organizzativa.  
La progettazione organizzativa è possibile definirla come la ricerca delle modalità 
attraverso le quali definire e realizzare i meccanismi di funzionamento di 
un’organizzazione, al fine di ridurne i tempi di risposta al mercato. Questo è 
possibile attraverso la ricerca di un miglioramento continuo della qualità, 
dell’efficienza e del coordinamento delle diverse parti dell’organizzazione. Le 
“leve” su cui il management può operare sono la semplificazione dei processi, la 
soddisfazione dei clienti ed una corretta gestione delle risorse umane. 
La progettazione organizzativa è un processo complesso e articolato, di cui è 
possibile definirne le principali fasi.  
La prima fase del processo si focalizza sulla scelta della missione. Per missione si 
intende la sua “dichiarazione di intenti”. In altre parole essa è il suo scopo ultimo 
ovvero la sua giustificazione stessa della sua esistenza e al tempo stesso ciò che la 
contraddistingue da tutte le altre. La missione è anche uno strumento di 
comunicazione, in quanto trasmette a dipendenti, clienti, fornitori e concorrenti le 
finalità dell’organizzazione e gli obiettivi che essa cerca di raggiungere. Il concetto 
di missione si affianca alla visione aziendale ossia alla proiezione del sistema 
aziendale nel futuro ed alla posizione che si intenderà assumere nel proprio 
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32 
 
ambiente operativo. La scelta della missione e della visione, dipenderà dalla natura 
e dalla quantità di risorse e dalla volontà che intendono metterle a disposizione 
della futura struttura organizzativa, traendone le utilità ed i vantaggi conseguenti. 
Inoltre esse dipenderanno anche dalla capacità di fornire concrete risposte di valore 
agli interlocutori esterni. 
La seconda fase della progettazione organizzativa sarà rivolta alla raccolta ed 
analisi degli elementi di vario genere che influiscono sulla missione o sulla sua 
modifica. Tali elementi rappresentano i modi di operare, le capacità individuali e i 
condizionamenti esterni che determineranno l’intero processo di progettazione. 
Successivamente verranno descritte in maniera più approfondita alcune delle 
variabili. 
La terza fase consiste nella selezionare e combinare le variabili che impattano sulla 
struttura. In tal modo si cercherà di risolvere alcuni problemi di struttura. Nello 
specifico si assegneranno a ciascun componente o nucleo della struttura i compiti 
da svolgere, lo stile di leadership, le responsabilità decisionali per superare 
eventuali ostacoli nello svolgimento della missione aziendale. Infine si definirà un 
modello di coordinamento per far funzionare il sistema in maniera omogenea ed 
efficiente. 
La quarta fase risulta nello scegliere uno specifico modello organizzativo che potrà 
essere più o meno formalizzato, ma dovrà essere sufficientemente elastico per 
adattarsi agli eventuali variazioni del contesto ambientale. 
Infine l’ultima fase consisterà nella simulazione del modello organizzativo e alla 
successiva realizzazione dello stesso33. 
Soffermando l’attenzione sulle variabili chiave che influenzano la progettazione 
organizzativa, analizzate nella seconda fase, queste possono essere suddivise 
logicamente in due filoni: le variabili strutturali e le variabili contestuali. 
Le variabili strutturali descrivono le caratteristiche interne dell’organizzazione allo 
scopo di misurare e confrontare le organizzazioni tra di loro. Esse sono la 
                                              
33 R. D’ANNA, Elementi di progettazione organizzativa e di programmazione del personale, G 
Giappichelli Editore, 2015. 
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formalizzazione, specializzazione, gerarchia, centralizzazione, professionalità e 
indicatori del personale. 
La formalizzazione è una variabile strutturale che descrive le procedure, i 
mansionari, i regolamenti ed i comportamenti che l’impresa utilizza per 
rappresentare l’organizzazione. Le grandi imprese, le università, gli enti pubblici 
di grandi dimensione tendono ad avere grande quantità di documenti mentre le 
organizzazioni delle piccole imprese operano quasi in assenza di regole scritte. 
La specializzazione, intesa come la suddivisione dei compiti organizzativi tra le 
varie posizioni lavorative, in altri termini la suddivisione del lavoro.  
La gerarchia rappresenta i rapporti di potere tra i vari dipendenti e l’ambito di 
controllo di ogni manager. Essa è possibile rappresentarla attraverso 
l’organigramma. 
La centralizzazione individua il livello gerarchico che ha l’autorità di prendere le 
decisioni: un’organizzazione è centralizzata quando tale autorità risiede ai livelli 
superiori, mentre è decentralizzata quando le decisioni sono anche delegate ai 
livelli inferiori. 
La professionalità è il livello di formazione dei dipendenti dell’organizzazione. 
Essa è considerata alta quando i dipendenti necessitano di lunghi periodi di 
formazione per ricoprire posizioni all’interno dell’organizzazione. La 
professionalità viene misurata in base agli anni di formazione dei dipendenti. 
Gli indicatori del personale è il quantitativo di personale adoperato nelle varie 
funzioni e uffici. Ciascun indicatore è ottenuto attraverso il rapporto tra i 
dipendenti utilizzati in una certa categoria e il totale dei dipendenti 
dell’organizzazione. 
Le variabili contestuali caratterizzano sia l’organizzazione sia l’ambiente. Esse 
possono essere viste come un insieme di elementi sovrapposti che stanno alla base 
della struttura e dei processi di lavoro di un’organizzazione. Le principali variabili 
che possono influire sulla progettazione organizzativa sono: gli obiettivi e la 
strategia, l’ambiente, la dimensione, la tecnologia e la cultura. 
Con gli obiettivi e la strategia si intende definire lo scopo e la modalità attraverso 
i quali l’impresa si differenzia dalle altre organizzazioni. Gli obiettivi sono 
34 
 
generalmente formalizzati in forma scritta e raggiungibili nel lungo periodo. Con 
strategia descrive l’allocazione delle risorse e le attività attraverso le quali si 
raggiungono gli obiettivi. Con gli obiettivi e le strategie adottate dall’impresa 
vengono definite le attività e le relazioni con concorrenti, dipendenti e clienti. 
Come affermato in precedenza nel rapporto strategia-struttura, sia la struttura 
organizzativa che le strategie si influenzano reciprocamente ad esempio, 
un’impresa improntata alla crescita e allo sviluppo di nuovi prodotti adotterà una 
strategia ed un’organizzazione differente ad un’altra impresa interessata a 
mantenere un posizionamento stabile nel mercato. Un altro esempio può essere 
fatto comparando una strategia di differenziazione rispetto ad una leadership di 
costo. Nel primo caso la progettazione organizzativa sarà improntata alla 
flessibilità e all’apprendimento, mentre nel secondo caso si punterà sull’efficienza 
organizzativa. 
L’ambiente include tutti gli elementi che sono esterni ai confini 
dell’organizzazione. I punti cardine di tale variabile sono rappresentati dal settore 
di attività, dai clienti, dai fornitori, dalla pubblica amministrazione e dalla 
comunità finanziaria. In ambienti stabili, l'organizzazione può adottare soluzioni 
più tradizionali (come l’efficienza, l’accentramento etc.), mentre in un’ambiente 
in rapido cambiamento richiede soluzioni flessibili e più integrate a livello 
orizzontale. 
La dimensione si misura generalmente attraverso il numero di dipendenti. Può 
essere riferita o all’intera organizzazione oppure a determinate unità divisionali. 
Esistono anche altre variabili che misurano la dimensione dell’organizzazione (es. 
fatturato), tuttavia non esprimono a pieno il valore umano dell’impresa. Per 
imprese di grandi dimensioni si ha un elevato livello di formalizzazione e dei 
sistemi di coordinamento e controllo più puntuali, mentre per le piccole 
organizzazioni prevalgono soluzioni informali. 
La tecnologia è lo strumento che consente la trasformazione degli input in output. 
Essa riguarda il modo in cui l’organizzazione realizza i prodotti e i servizi che 
fornisce ai clienti. Tale variabile facilita la produzione dell’azienda attraverso 
metodi flessibili, sistemi informativi e internet. 
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La cultura è l’insieme dei valori fondamentali che regolano la vita dell’azienda. I 
valori di fondo possono riguardare il comportamento etico, l’efficienza o il servizio 
ai clienti, l’impegno dei dipendenti oppure può creare un ambiente interno coeso. 
Generalmente la cultura non è scritta ma si osserva attraverso i comportamenti 
dell’azienda, dall’immagine e dalla storia. Tale variabile dev’essere in sintonia con 
la struttura organizzativa, ad esempio una cultura propensa al lavoro in team, alla 
collaborazione ed alla creatività non è coerente con una gestione di tipo gerarchica 
il cui funzionamento è basato su rigide regole di comportamento. 
Sia le dimensioni strutturali che quelle contestuali non devono essere analizzate 
singolarmente ma devono essere studiate in un contesto più ampio vista la loro 
interdipendenza34. 
Gli scenari competitivi moderni rendono la progettazione organizzativa una delle 
priorità del management nella ricerca di soluzioni nuove ed efficaci per coordinare 
e motivare i loro collaboratori al fine di creare valore alle imprese. Per questo 
motivo le organizzazioni devono possedere determinate capacità per affrontare le 
contingenze che l’impresa incontrerà nel suo percorso evolutivo, come la 
globalizzazione e i mutamenti tecnologici. La progettazione organizzativa può 
essere fonte di vantaggio competitivo se riesce a creare più valore con le risorse a 
disposizione e riesce ad implementare al meglio le strategie aziendali adottate. Per 
mantenere una vantaggio competitivo l’impresa deve valutare costantemente 
l’efficacia delle soluzioni adottate, modificandole e riprogettandole allo scopo di 
introdurre continui miglioramenti. Infine la capacità delle organizzazioni di 
operare con successo in un ambiente competitivo è funzione della loro capacità di 
innovare e dalla rapidità di introdurre nuovi prodotti o servizi35. 
 
1.5. Le tipologie e le scelte del modello organizzativo 
La scelta del modello di struttura ed il suo adeguamento alle condizioni operative 
dell’organizzazione, costituisce uno dei problemi più complessi in ambito di 
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progettazione e di strategia organizzativa. Le strutture organizzative assumono 
configurazioni diverse in quanto molteplici sono i fattori che ne influenzano: la 
strategia, l’ambiente, la tecnologia, la cultura e il ciclo di vita. In particolare la 
molteplicità delle forme organizzative è generata dai diversi fattori di sviluppo e 
dai vincoli ambientali. Seppur non esista una metodologia di analisi organizzativa 
che garantisca un elevato grado di affidabilità, attraverso lo studio dei fattori che 
influenzano il modello organizzativo, è possibile delineare un quadro di 
riferimento dove si individueranno le soluzioni organizzative più appropriate.  
Di seguito verranno descritte brevemente le principali soluzioni organizzative, 
ricordando comunque che nella realtà esistono molteplici configurazioni 
organizzazioni specifiche delle singole organizzazioni36. 
 
1.5.1. Il modello semplice 
La struttura organizzativa semplice (Figura 2) è tipica nelle aziende di nuova 
formazione oppure di piccola dimensione dedite a governare attività omogenee e 
che non richiedono competenze professionali molto differenziate. Il vertice 
dell’organizzazione è totalmente accentrato sull’imprenditore che esercita il potere 
economico, decisionale e di coordinamento. Questo è possibile fino a quando tale 
figura è in grado di coordinare tutte le attività aziendali, rendendo inutile ogni 
tentativo di formalizzazione con organigrammi ed una specifica gestione delle 
mansioni. Tali modello è caratterizzato da una limitata articolazione della struttura 
in livelli gerarchici e organi specialistici. Un’altra caratteristica è l’impiego di 
meccanismi di integrazione relativamente poco sofisticati e numerosi. Le forme 
semplici si possono differenziare in funzione alle dinamiche strategico-
organizzative nel quale vi opera l’impresa. Tra le tipologie di più rilievo vi sono 
l’assetto gerarchico-imprenditoriale, la forma artigiana e il gruppo di pari. 
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Figura 2 - Struttura elementare 
 
Fonte: Elaborazione personale 
 
L’assetto gerarchico-imprenditoriale è quella concettualmente più studiato. La 
figura imprenditoriale agisce da agente centrale, organizzando e coordinando i 
diversi fattori di produzione. La caratteristica principale di questa forma 
organizzativa è l’elevato grado di centralizzazione ad un unico soggetto e 
l’articolazione della struttura solamente per via verticale, differenziando in 
maniera netta la posizione direttiva dell’imprenditore da quella esecutiva dei propri 
collaboratori. La gerarchia rappresenta il principale meccanismo di 
coordinamento. 
La forma artigiana è una variante della forma imprenditoriale, adatta al governo 
di attività che prevedono l’esercizio di una certa discrezionalità da parte degli 
organi esecutivi nello svolgimento dei compiti a loro affidati. La struttura presenta 
una limitata articolazione e si caratterizza dall’affiancamento di meccanismi di 
coordinamento basati sulla codificazione e trasmissione delle conoscenze rispetto 
alla gerarchia. 
Infine il gruppo di pari è particolarmente utilizzato in attività complesse sia per 
quanto riguarda le dinamiche competitive, sia dei processi produttivi (es. imprese 
brain intensive). In queste imprese vi è la cosiddetta “imprenditorialità diffusa”, 
cioè i diritti di proprietà e di partecipazione alle scelte strategiche e ai risultati 
aziendali risultano estesi a un gruppo di partner. Il meccanismo di coordinamento 
più utilizzato è la democrazia a scapito della gerarchia, attraverso processi di 
confronto, decisioni di gruppo, sistemi di rappresentanza di voto e negoziazione in 
casi di conflitti interni. 
L’efficienza dei modelli semplici deriva soprattutto dal contenimento dei costi di 
struttura dovuto al livello basso di formalizzazione ma, al tempo stesso, è la più 
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grande limitazione di tali forme. L’elevato coinvolgimento di tutti i partecipanti 
nelle attività e decisioni operative fa sì che in ambienti complessi e dinamici, le 
capacità decisionali si saturino e si creino code di problemi irrisolti. Anche la 
crescita delle dimensioni d’impresa è visto come fattore critico, in quanto 
l’espansione della scala e della varietà delle attività economiche rischiano allora di 
generare una perdita di controllo. Per questo cambiamenti strategici di questo 
genere devono portare a riadattamenti della struttura organizzativa verso forme più 
sofisticate. Tuttavia, nel contesto moderno, questa necessità di adattamento della 
struttura non sempre viene attuata: alcune imprese minori che operano in settori 
dinamici prediligono realizzare accordi con aziende di dimensioni simili o 
aderendo a reti d’imprese anziché di adeguare la propria struttura organizzativa 
verso forme più evolute37. 
 
Figura 3- Le tipologie di strutture elementari 
 
Fonte: R. D’ANNA, Elementi di progettazione organizzativa e di programmazione del personale, G Giappichelli Editore, 
2015, p.141. 
 
1.5.2. Il modello funzionale 
Il modello funzionale (Figura 4) pone le sue basi sull’accentuata specializzazione 
per funzioni. Esso si basa sul principio gerarchico e sulla progressiva suddivisione 
e focalizzazione degli obiettivi aziendali in sotto-obiettivi, assegnati ai livelli 
sottostanti dall’organo decisionale. Il principio d’essere di questa forma 
                                              
37 G. REBORA, Manuale di organizzazione aziendale, Roma, Carocci, 2001; G. COSTA – R. C. 
NACAMULLI, La progettazione organizzativa, Torino, UTET Università, 1997; M. GIANNINI, Aspetti 
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organizzativa si fonda sul raggruppamento in base alle attività/funzioni omogenee 
che riunisce i dipendenti che hanno competenze comuni. Questa struttura è 
rappresentata graficamente dalla forma a piramide, dove al vertice vi è l’autorità 
gerarchicamente più elevata ed al di sotto i vari dipartimenti funzionali e le unità 
operative. 
 
Figura 4 - Esempio di struttura funzionale 
 
Fonte: R. D’ANNA, Elementi di progettazione organizzativa e di programmazione del personale, G Giappichelli Editore, 
2015, p.141. 
 
Il vertice aziendale si occupa essenzialmente di scelte riguardanti lo sviluppo 
d’azienda, la gestione strategica ed il coordinamento organizzativo. La natura di 
tipo lineare e gerarchica di tale modello fa sì che il vertice accentra su di sé il potere 
decisionale di natura strategica ed esercita una supervisione diretta su tutte le 
attività dell’organizzazione. 
Ai responsabili funzionali è affidata la gestione delle principali aree aziendali con 
il compito di o guidare e coordinare le attività delle varie unità operative 
sottoposte. Essi godono di una discreta capacità decisionale per il raggiungimento 
degli obiettivi prefissati dal vertice. 
Questa struttura è particolarmente indicata quando il numero delle linee di prodotto 
o dei segmenti di clientela è limitato e l’ambiente è tendenzialmente stabile. Il 
modello è incentrato sul contenimento costi, attraverso un’attenta gestione 












sarebbe un sovraccarico dei processi tra le varie unità funzionali ed il vertice 
perderebbe attenzione in merito alla gestione strategica d’azienda. Inoltre vi è uno 
sviluppo approfondito di conoscenze nei dipendenti, favorito dal fatto che 
quest’ultimi si trovano ad operare nella stessa unità funzionale. 
I principali punti di debolezza che caratterizzano questa struttura nascono quando 
si supera una certa soglia dimensionale. Un limite del modello funzionale è legato 
alla difficoltà di coordinamento tra le varie funzioni nel caso in cui sia necessaria 
una diversificazione produttiva o delle fonti di approvvigionamento o dei mercati 
di sbocco. L’elevato grado di specializzazione delle competenze incontra delle 
difficoltà quando le attività da controllare diventano sempre più complesse, più 
precisamente quando vi è una diversificazione, condizionata anche dalla scarsa 
elasticità del rapporto gerarchico della struttura stessa. 
In modello funzionale viene quindi efficacemente applicato nelle aziende medio 
piccole che non realizzano una strategia di diversificazione ma di sviluppo e di 
penetrazione nei mercati, con una ristrettissima gamma di prodotti a lungo ciclo 
vitale rivolti a mercati tendenzialmente stabili38. 
 
1.5.3. Il modello divisionale 
Il modello divisionale (Figura 5) risponde all’esigenza di supportare le strategie di 
diversificazione con strutture più flessibili ed una maggiore specializzazione a 
livello di prodotto, area geografica o di mercato di sbocco. Tale modello è 
costituito da singole aree d’affari (divisioni), all’interno delle quali si applicano i 
criteri del modello funzionale. Le responsabilità sono decentrate e questo consente 
all’organizzazione di rispondere ed anticipare i cambiamenti che provengono dal 
mercato. La differenza sostanziale tra il modello funzionale ed il modello 
divisionale è la logica con cui viene progettata la struttura organizzativa. Nel primo 
caso il criterio di riferimento sono gli input, da cui nascono le funzioni, mentre nel 
secondo caso si fa riferimento all’output, scegliendo tra i criteri di specializzazione 
quello più significativo. 
                                              
38 G. COSTA – R. C. NACAMULLI, La progettazione organizzativa; M. GIANNINI, Aspetti evolutivi nella 
progettazione delle soluzioni organizzative; F. FONTANA, Il sistema organizzativo aziendale. 
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Ogni divisione basata sul prodotto ha un’autonomia che riguarda le attrezzature di 
produzione, le operazioni di vendita ed il controllo ed è affidata alla supervisione 
di un manager. Il vantaggio di utilizzare una struttura basata su linee di prodotti 
favorisce una maggiore diversificazione e flessibilità organizzativa, evitando che 
eventuali crisi di mercato di un prodotto o di una linee di prodotti possono 
rallentare lo sviluppo dell’azienda.  
 
Figura 5 - Esempio di struttura divisionale 
 
Fonte: R. D’ANNA, Elementi di progettazione organizzativa e di programmazione del personale, G Giappichelli Editore, 
2015, p.162. 
 
Per quanto riguarda la divisionalizzazione basata sull’area di mercato o sulle aree 
geografiche, queste si adottano quando le aree di vendita sono distribuite su 
territori molto ampi ed eterogenei. I vantaggi sono riconducibili ad un contatto con 
tutte le aree operative dell’area, una razionalizzazione dei costi di trasporto e 
distribuzione ed alla possibilità di adattare i prodotti in base alle esigenze dei 
clienti e consumatori. 
L’organigramma di una struttura divisionale è organizzata a più livelli: il vertice 
aziendale e le direzioni di staff, divisionali, funzionali e le unità operative. 
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Il vertice si occupa delle strategie globali dell’organizzazione, dell’allocazione 
delle risorse tra le diverse divisioni in base agli obiettivi e pianifica e valuta i 
risultati delle stesse. 
Lo staff di direzione è a supporto del vertice sia nella formazione delle strategie ed 
interagisce con le divisioni. 
La direzione divisionale definisce le strategie di divisione secondo criteri di 
efficacia ed efficienza utilizzando al meglio le risorse a disposizione. Inoltre 
coordina, pianifica e valuta l’operato dei dipartimenti funzionali. 
Le direzioni funzionali operano secondo le deleghe dei livelli superiori e 
coordinano, pianificano e valutano le unità operative. 
Le unità operative sono rappresentate dai soggetti che svolgono i compiti esecutivi 
della divisione. 
Tra gli svantaggi del modello sì rilevano ridotte economie di scala dovute alla 
replica delle funzioni presenti nelle diverse divisioni, problemi di coordinamento 
tra le diverse divisioni che rende difficile l’integrazione tra le stesse. Si possono 
ripresentare le criticità del modello funzionale all’interno delle diverse divisioni, 
inoltre tale modello presenta maggiori costi organizzativi e si possono presentare 
conflitti tra divisione e vertice per quanto concerne l’assegnazione delle risorse39. 
 
1.5.4. Il modello a matrice 
Il modello matriciale (Figura 6) si applica quando prodotti e funzioni assumono la 
stessa rilevanza. Questa struttura si adotta quando l’innovazione di prodotto e il 
cambiamento sono fattori determinanti per raggiungere gli obiettivi organizzativi 
ed è la soluzione preferibile quando non si possono adottare le altre tipologie di 
modelli. La caratteristica distintiva del modello risiede nell’implementazione 
simultanea della divisione dei prodotti e della struttura funzionale. La matrice è 
formata da due linee di autorità, quella orizzontale e quella verticale. I manager 
dei prodotti ed i manager delle funzioni hanno la stessa autorità all’interno 
dell’organizzazione ed i dipendenti rispondono ad entrambi. Tale struttura è 
                                              




particolarmente adatta quando l’azienda sente la necessità di una condivisione di 
risorse scarse tra le linee di prodotto, vi è una pressione ambientale verso due o più 
output critici e l’ambiente di riferimento è sia complesso che incerto, dove i 
frequenti cambiamenti esterni richiedono un grande sforzo di coordinamento delle 
informazioni sia verticalmente che orizzontalmente. Il modello matriciale si 
applica in organizzazioni di media grandezza dove è presente una limitata linea di 
prodotti. 
Tuttavia questa struttura organizzativa espone i partecipanti a una duplice autorità 
che può creare confusione e conflittualità interna. Inoltre la matrice comporta una 
grande mole di tempo in riunioni tra i manager e, se questi sono restii alla 
condivisione delle informazioni, il sistema genererà inefficienza organizzativa40. 
 
Figura 6 - Esempio di struttura a matrice 
 
Fonte: R. D’ANNA, Elementi di progettazione organizzativa e di programmazione del personale, G Giappichelli Editore, 
2015, p.177. 
 
1.5.5. Il modello orizzontale (o per processi) 
Il modello orizzontale esamina e raggruppa le attività sui processi chiave 
dell’azienda. La metodologia attraverso cui è possibile riprogettare 
un’organizzazione verticale lungo il suo flusso di lavoro e i suoi processi 
orizzontali, si chiama business process reingineering. Con il termine processo si 
                                              
40 R. L. DAFT, Organizzazione aziendale. 
Direzione 
Generale 









intende l’insieme delle attività che trasforma input di varia natura in output di 
valore per il cliente. Nel modello orizzontale le risorse che lavorano in un 
determinato processo sono raggruppate in modo da poter facilmente coordinare le 
attività e comunicare tra di loro. La struttura per processi è particolarmente indicata 
per le imprese che sono dotate di processi complessi basati su tecnologie e 
materiali che sono in rapida evoluzione e che richiedono notevoli investimenti. 
Questa tipologia di struttura sfrutta sia i vantaggi della specializzazione che 
l’esperienza, tuttavia necessita di un coordinamento rigoroso fra le unità 
organizzative che gestiscono fasi diverse dello stesso processo. La progettazione 
organizzativa di questo modello emerge che ci sono unità di governo trasversali 
(Process Owners) che hanno il compito di gestire e modificare le attività del 
processo. Inoltre le risorse sono organizzate in team autodiretti che hanno 
competenze di natura trasversali. 
Il modello orizzontale consente di gestire in maniera flessibile e veloce i 
cambiamenti dei bisogni dei clienti, focalizzando l’attenzione verso i processi 
chiave che creano valore per il cliente. Per quanto riguarda la forza lavoro in tale 
struttura, i dipendenti hanno una visione più chiara degli obiettivi organizzativi, 
c’è una propensione al lavoro di gruppo e alla collaborazione ed una maggiore 
responsabilizzazione degli individui. 
Una criticità del modello orizzontale risiede nella difficoltà di determinare 
velocemente i processi chiave oltre a richiedere un profondo cambiamento a livello 
di cultura e progettazione delle mansioni. Si può riscontrare resistenze da parte dei 
manager tradizionali che si vedono costretti ad abbandonare le loro posizioni di 
potere per concentrarsi su ruoli guida e facilitatore dei team. Inoltre tale modello 
può limitare lo sviluppo di competenze distintive tra i propri dipendenti41. 
La struttura per processi verrà trattata più approfonditamente nel paragrafo 3.2.La 
visione per processi 
 
                                              
41 M. GIANNINI, Aspetti evolutivi nella progettazione delle soluzioni organizzative; R. L. DAFT, 
Organizzazione aziendale; G. COSTA – R. C. NACAMULLI, La progettazione organizzativa. 
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1.5.6. Il modello a rete 
Il modello a rete (detto anche modulare o forma-N, dove N sta per network) ha una 
struttura organizzativa e una modalità di funzionamento che si discosta molto dalle 
organizzazioni tradizionali, consentendo anche ad imprese di piccole dimensioni 
di rimanere competitive sul mercato. La rete è composta da un nodo centrale e da 
altre organizzazioni nodali legate fra di loro da relazioni di collaborazione. Tale 
relazione può nascere in quanto vi è in comune l’elemento strategico di fondo 
attraverso obiettivi comuni e portati avanti grazie ai rapporti che si instaurano tra 
le diverse organizzazioni. Nella struttura a rete il centro mantiene il controllo dei 
processi di cui detiene le competenze distintive (core business) e trasferisce le altre 
attività comprensive del processo decisionale alle altre organizzazioni esterne 
(outsourcing). Queste organizzazioni partner realizzano il loro lavoro utilizzando 
i propri mezzi e le proprie idee. Questa struttura modulare consente all’impresa-
madre di concentrarsi sui lavori che svolge meglio e appaltare tutto il resto ad 
aziende con ottime competenze in aree specifiche. I confini della forma sono dati 
dai limiti della capacità che l’impresa centrale ha di accedere alle risorse che le 
sono necessarie e di influenzare, il comportamento di altre entità organizzative che 
hanno interesse ad armonizzare le proprie preferenze con quelle dell’impresa 
centrale. 
La forma-N è meno progettata, disegnata e regolata rispetto ai modelli descritti 
precedentemente. È una forma più flessibile in grado di sostenere, assecondare e 
sfruttare a fini economici, le relazioni sociali tra i vari attori. Tale flessibilità deriva 
da un ridimensionamento del peso dei processi di coordinamento di tipo gerarchico 
a scapito di rapporti di collaborazione basati sulla fiducia e su stessi valori 
culturali.  
Le strutture a rete sono favorite dall’elevata complessità dell’ambiente e dalla non 
sostenibilità dell’internalizzazione dei processi per sviluppare nuovi prodotti e 
servizi dovuto ad una vasta gamma e un continuo aggiornamento delle conoscenze 
ed oltre che a ingenti investimenti. 
Tra le criticità di questa struttura emerge il fatto che i manager non detengono il 
controllo sulle attività che sono oggetto di esternalizzazione. Ad essi sono richiesti 
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capacità e tempo per gestire le relazioni ed i potenziali conflitti con i partner. 
L’azienda è sottoposta a fallimento organizzativo se un collaboratore non rispetta 
gli impegni presi oppure se per qualche motivo cessa l’attività. Nell’azienda a rete 
ci sono limitati valori condivisi dall’intera organizzazione e questo comporta una 
scarsa cultura aziendale e poca fedeltà da parte dei dipendenti42. 
 
  
                                              
42 R. L. DAFT, Organizzazione aziendale; M. GIANNINI, Aspetti evolutivi nella progettazione delle 
soluzioni organizzative; G. COSTA – R. C. NACAMULLI, La progettazione organizzativa. 
47 
 
2. Il cambiamento organizzativo 
 
2.1. Definizione di cambiamento 
Il cambiamento è una costante della vita in generale e della vita lavorativa in 
particolare. Con questa premessa è interessante notare come negli ultimi anni la 
natura e la velocità dei cambiamenti nella vita lavorativa abbia fatto progressi 
sorprendenti43.  
Vi sono state numerose evoluzioni nei settori dell’economia, della tecnologia, 
dell’ambiente sociale. Di conseguenza questi sviluppi hanno suscitato mutamenti 
anche nelle dinamiche competitive, nelle scelte strategiche e nei sistemi gestionali 
ed organizzativi delle aziende. Queste evoluzioni ed adattamenti hanno spinto nel 
tempo a considerare il cambiamento come una necessità, un elemento 
fondamentale nei processi di sviluppo strategico ed organizzativo dell’impresa44. 
Il cambiamento organizzativo può essere definito come un insieme di azioni 
pensate ed orientate, dichiaratamente ed in modo deliberato, verso un obiettivo di 
mutamento dell’organizzazione45. In altri termini è un processo che comporta una 
rottura dei vecchi schemi, introducendo nuove modalità operative e nuovi 
equilibri46. Non può essere frutto di una serie di azioni frammentate ma dev’essere 
il risultato di un processo che va opportunamente gestito per il miglioramento delle 
capacità di risposta della stessa organizzazione alle sollecitazioni esterne ed interne 
che la interessano, allo scopo di programmare il processo di cambiamento per 
superare le resistenze ed i vincoli esistenti o che possono sopraggiungere47. 
Il cambiamento organizzativo è un fenomeno che coinvolge nel profondo 
l’impresa o l’istituzione che lo affronta, mettendo in discussione la propria identità, 
il carattere che la rende riconoscibile, ciò che attrae o respinge i suoi possibili 
interlocutori al di là degli aspetti più strumentali e materiali.  
                                              
43 H. L. TOSI – M. PILATI, Comportamento organizzativo. Attori, relazioni, organizzazione, management, 
EGEA, 2008. 
44 M. GIANNINI, Aspetti evolutivi nella progettazione delle soluzioni organizzative. 
45 R. MERCURIO – F. TESTA, Organizzazione, assetto e relazioni nel sistema di business, Giappichelli, 
2000. 
46 F. BUTERA, Il modello di gestione strutturale del cambiamento, Milano, Franco Angeli, 2003. 
47 M. GIANNINI, Aspetti evolutivi nella progettazione delle soluzioni organizzative. 
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Il cambiamento organizzativo è una realtà che non coinvolge solamente un nuovo 
orientamento strategico ma induce anche modifiche all’assetto delle risorse 
aziendali, comporta il superamento di forme di inerzia organizzativa e, soprattutto, 
richiede importanti mutamenti nei comportamenti degli individui48. Oggi il 
cambiamento è sempre più la norma: in tempi passati esso si verificava in maniera 
sporadica, mentre oggi è pressoché costante. La motivazione risiede nel fatto che 
le imprese di oggi fondano la loro stessa ragione di essere nella capacità di 
“trasformarsi”, di adeguarsi continuamente per seguire o anticipare l’evoluzione 
del mercato, delle istituzioni, della società49. 
 
2.2. Le dimensioni del cambiamento 
Il processo di cambiamento organizzativo è caratterizzato da un insieme di 
variabili complesse strettamente connesse tra di loro, che rendono difficile la 
comprensione del fenomeno di change management. 
Gli autori Mercurio e Testa50 hanno creato uno schema di analisi per facilitare la 
comprensione del fenomeno. Tale modello si fonda su quattro dimensioni: 
l’oggetto del cambiamento, il contenuto del cambiamento, il contesto del 
cambiamento ed l’analisi del processo del cambiamento (Figura 7). 
Adattamento da R. MERCURIO – F. TESTA, Organizzazione, assetto e relazioni nel sistema di business, Giappichelli, 
p.348 
 
                                              
48 G. REBORA, Manuale di organizzazione aziendale. 
49 M. GIANNINI, Aspetti evolutivi nella progettazione delle soluzioni organizzative. 
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Figura 7- Le dimensioni del cambiamento 
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L’analisi della prima dimensione consiste nell’individuare l’oggetto del 
cambiamento, ovvero di rispondere al quesito “cosa cambia” nell’organizzazione. 
Tale analisi si focalizzerà sulle modificazione delle figure chiave dell’azienda: 
l’individuo, nel gruppo, nell’azienda e nel network.  
La seconda dimensione è rappresentata dal contenuto del cambiamento. Si tratta 
di definire “quanto cambia” nell’organizzazione dopo il processo di cambiamento 
organizzativo. Questo può avvenire in maniera più graduale attraverso un 
cambiamento incrementale, oppure in maniera più invasiva attraverso un 
cambiamento radicale. 
La terza dimensione tratta il contesto in cui avviene il cambiamento, andando ad 
identificare “perché cambia”. In questa analisi si tratterà di andare a indentificare 
le spinte e le resistenze sia all’interno che all’esterno dell’azienda che influenzano 
il fenomeno di change management. 
Infine la quarta dimensione analizza il processo di cambiamento, in altre parole 
consiste nel definire le strategie che sono adottate per realizzarlo e gli strumenti 
utilizzati per attuare queste strategie. 
 
2.3. I livelli del cambiamento 
Esistono numerose prospettive secondo cui interpretare e leggere un cambiamento. 
I processi di cambiamento possono avere come oggetto una pluralità di entità (es. 
uomini, piante, animali, etc.). In questa sede il cambiamento fa riferimento agli 
attori organizzativi, i quali possono essere distinti in individui, gruppi, aziende e 
network (Figura 8). 
Il primo livello di analisi del cambiamento ha come oggetto l’individuo all’interno 
dell’organizzazione. Esso può essere qualsiasi persona all’interno all’azienda, 
come per esempio l’operaio di un reparto o il manager responsabile di qualsiasi 
funzione aziendale. A livello individuale, l’assetto organizzativo è composto da 
una pluralità invisibile di attori, che difronte ad un possibile cambiamento 
svolgono il loro ruolo di forze di spinta o di resistenza. 
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Il secondo livello di analisi è il gruppo. Esso assume importanza quando il 
cambiamento riguarda una particolare funzione aziendale, un reparto, un comitato 
o un project team.  
Il cambiamento può essere ancora più diffuso, avendo come oggetto tutta l’azienda 
nel suo complesso e gli attori che caratterizzano l’assetto organizzativo sono 
rappresentati dai diversi gruppi che la compongono. 
Ultimo livello di analisi in cui l’assetto organizzativo di riferimento è 
rappresentato dal network (rete) dove le ‘n’ aziende che la compongono sono gli 
attori del cambiamento.  
 
Figura 8 - I livelli del cambiamento 
 
Fonte: Adattamento da R. MERCURIO – F. TESTA, Organizzazione, assetto e relazioni nel sistema di business, 
Giappichelli, p.349 
 
L’identificazione e la determinazione del livello di analisi non serve però a 
semplificare e circoscrivere la dinamica del cambiamento in ambiti più ristretti al 
fine di rendere la comprensione del fenomeno più agevole, ma soltanto per fissare 
il punto di osservazione e la prospettiva da cui partire per studiare il processo di 
cambiamento. Ogni livello di analisi quindi è strettamente connesso agli altri ed il 
cambiamento di ognuno ha un effetto su tutti gli altri. Un processo di cambiamento 
a livello di network innescherà successivamente una modificazione agli altri livelli 
inferiori (azienda, gruppo, individuo) generando il cosiddetto cambiamento a 











minore, si avranno dei cosiddetti cambiamenti a macchia d’olio. Quest’ultima 
tipologia sono meno evidenti e meno immediati rispetto ai cambiamenti a cascata. 
Inoltre la relazione tra i diversi livelli non è lineare e per cogliere la dinamica del 
cambiamento, è necessario comprendere ciò che avviene negli altri livelli51. 
 
2.4. La relazione tra cambiamento e ambiente 
I processi di cambiamento organizzativo derivano dalla costante capacità di creare 
e rinnovare le relazioni tra aziende e ambiente. La complessità ambientale è 
funzione della forza, del numero e delle interconnessioni tra le forze che agiscono 
nell’ambiente generale e nell’ambiente transazionale che l’organizzazione deve 
gestire. Per ambiente generale si intende quell’ambiente costituito da tutti quei 
fattori che non influenzano in modo diretto le attività quotidiane di 
un’organizzazione che sono assunti come dati. L’ambiente transazionale, invece, 
ha un impatto più diretto sull’organizzazione ed è quindi oggetto di un’attenzione 
più precisa, anche al fine di adeguare le scelte strategiche e strutturali. 
Quest’ultima tipologia di ambiente definisce quindi il campo di azione 
organizzativa di un’impresa52. 
Dal superamento concettuale del modello classico del ‘modello ottimo di struttura 
organizzativa’ vi è l’affermazione della teoria organizzativa delle contingenze, in 
cui si pone al centro dello studio le caratteristiche dell’organizzazione per far 
fronte ai diversi stati ambientali. Prima di entrare nel merito della teoria delle 
contingenze, bisogna chiarire cosa si intende per ‘ambiente’. Per capire cosa si 
intende per ambiente, richiamiamo gli studi dell’approccio sistemico di Emery e 
Trist53. Essi introdussero il concetto di tessuto causale, definendolo come una 
‘maglia’ di un’impresa formata da elementi diversi connessi tra loro i quali 
possono cambiare nel tempo. In altri termini il tessuto causale fa riferimento al 
livello di interdipendenza dell’organizzazione con l’ambiente. Secondo i due 
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autori è possibile attraverso la relazione più o meno forte tra il tasso di 
cambiamento e gli elementi del tessuto causale, definire i quattro ‘tipi ideali’ di 
ambiente, ai quali le organizzazioni debbono portare una ben precisa e distinta 
attenzione, per adeguarvisi nel modo più efficace (Figura 9). 
 
Figura 9- Il modello di Emery e Trist 
 
Fonte: Adattamento da G. COSTA – R. C. NACAMULLI, La progettazione organizzativa, p.11 
 
La prima tipologia ambientale viene definita tranquillo-casuale, nel quale il tasso 
di cambiamento è molto basso e i diversi elementi che formano il tessuto, non 
essendo collegati tra di loro, non esercitano pressione sull’organizzazione. Le 
minacce e le opportunità sono distribuite in modo casuale e l’incertezza è limitata 
e controllabile. L’ambiente non presenta problemi permettendo l’entrata e l’uscita 
dal mercato senza ostacoli.  
La seconda tipologia di ambiente è quello tranquillo-connesso, in cui a differenza 
del tipo vi è sono elementi o attori del tessuto che sono tra di loro organizzati, e 
ciò aumenta il loro potere contrattuale. L’impresa quindi dovrà adottare 
comportamenti pianificati e tra di loro coerenti, concentrando le risorse e 
sviluppando una risorsa distintiva attraverso una raccolta strutturata di 
informazioni ed una centralizzazione del controllo e del coordinamento. Aumenta 
quindi l’importanza della pianificazione strategica.  
La terza tipologia è quella agitata-reattiva, si caratterizza per un più elevato grado 
di cambiamento di connessione. È un ambiente incerto dove imprese con il 
medesimo profilo competono direttamente tra loro per le risorse disponibili. 
Diviene fondamentale per l’impresa avviare in tempi rapidi le azioni che possano 
migliorare la posizione dell’organizzazione, a danno dei concorrenti e 
Tranquillo e casuale  Tranquillo e connesso 
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successivamente rispondere alle contromosse di questi ultimi. È quindi necessario 
una decentralizzazione, per favorire la rapidità e la qualità del processo 
decisionale.  
L’ultima tipologia di ambiente è quello turbolento, in cui le variazioni sono 
imprevedibili e sfuggono totalmente dal controllo dell’organizzazione. Per le 
imprese esistono ampie possibilità di crescita ma sono anche forti le spinte che 
tendono all’esclusione, quindi le organizzazioni tenderanno verso strutture 
organizzative flessibili per fronteggiare i mutamenti ambientali. Il modello di 
Emery e Trist presenta numerose innovazioni per quanto concerne la concezione 
di ambiente, soprattutto perché considera il livello di connessione ambientale come 
una variabile critica. Tuttavia la criticità sta nel fatto che risulta poco preciso dal 
punto di vista delle conseguenze che se ne dovrebbero trarre in termini di 
configurazione organizzativa54. 
Tornando sui punti cardini della teoria delle contingenze, possiamo affermare che 
tale approccio si fonda sul fatto che, l’efficienza dell’impresa dipende dalla 
coerenza tra configurazione dell’ambiente e configurazione organizzativa. Infatti 
gli studiosi appartenenti a tale filone teorico sono giunti alla conclusione che il 
grado di cambiamento e di complessità ambientale influenza il disegno della 
struttura organizzativa e i meccanismi di controllo e di coordinamento. Seppur 
nell’approccio contingentista vi siano numerosi studiosi con altrettante versioni 
differenti in merito, il nodo che li accomuna sta nel fatto che le imprese efficienti 
si adattano all’ambiente rispondendo con l’organizzazione ai requisiti posti sia dal 
clima competitivo, che da quello dei rapporti con le forze rilevanti per la propria 
riuscita e sopravvivenza55. 
 
2.5. Le spinte motivanti al cambiamento 
Ogni cambiamento organizzativo si differenzia da un altro, non soltanto perché ha 
per oggetto attori diversi, ma anche perché ha luogo in contesti non omogenei. Per 
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comprendere a pieno il significato del fenomeno del cambiamento, esso deve 
essere contestualizzato, poiché soltanto dopo aver compreso le caratteristiche del 
contesto esterno, relativo a tutto ciò che avviene fuori dall’oggetto del 
cambiamento (gruppo, azienda, network) e del contesto interno, ovvero ciò che 
avviene dentro l’entità, è possibile determinarne le ragioni e la direzione del 
fenomeno stesso56. 
 
2.5.1. L’analisi del contesto interno 
L’analisi del contesto interno consiste nell’individuazione e nella valutazione delle 
caratteristiche tipiche dell’oggetto del cambiamento. Sono forze che derivano 
dall’interno dell’organizzazione e possono essere impercettibili, come ad esempio 
una scarsa soddisfazione, o possono manifestarsi con segni esteriori, come scarsa 
produttività o conflitti57. 
Il processo di sviluppo di qualunque attore è infatti condizionato dalle sue 
caratteristiche intrinseche che possono essere distinte in quattro macro dimensioni 
principali, che però non sono nettamente separabili tra loro58. 
 
2.5.1.1. La dimensione strutturale interna 
La dimensione strutturale interna è la prima caratteristica presa in analisi. Nella 
letteratura sul cambiamento organizzativo, molta importanza è attribuita a tre 
elementi della struttura organizzativa oggetto di studio: l’età, la dimensione e la 
tecnologia59.  
Soffermandoci sui due primi elementi, essi sono in grado di spiegare molti aspetti 
del processo di cambiamento. Infatti, ogni attore organizzativo gli appartiene un 
proprio ciclo di vita che mette in risalto un forte legame tra alcune trasformazioni 
ed evoluzioni e l’età e la dimensione dell’attore organizzativo. Tra i numerosi 
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modelli del ciclo di vita, uno dei più noti che mettere in evidenza tale relazione è 
quello di Greiner. Secondo l’Autore il processo di sviluppo dell’azienda è 
suddiviso in cinque fasi (o di evoluzione), ognuna delle quali è caratterizzata da un 
periodo di calma relativa sfociante in una crisi di direzione (o di rivoluzione) dove 
ogni fase è fortemente condizionata dalla precedente60. 
Per evoluzione, Greiner intende quindi periodi prolungati di crescita privi di 
cambiamenti radicali nel modo di gestire l’impresa; mentre con il termine 
rivoluzione è usato per descrivere momenti di profondo disordine nella vita 
dell’organizzazione, durante i quali le regole in funzione entrano in crisi poiché 
non sono più in grado di garantire il funzionamento creando una vera e propria 
confusione organizzativa. Ogni periodo di sviluppo equilibrato sfocia in una crisi 
innescata dall’incapacità della struttura organizzativa di governare l’impresa in 
crescita. In tale fase le modalità di gestione vengono ad essere modificate per 
rispondere a nuove esigenze che la crescita stessa ha fatto maturare. Nel caso in 
cui l’impresa sia impossibilitata a superare la fase di crisi questo porterà 
inevitabilmente al fallimento della stessa o la sua marginalizzazione. Ogni 
qualvolta l’equilibrio viene ristabilito, attraverso il superamento della fase di 
rivoluzione vengono gettate le basi su cui verrà ad innestarsi la crisi successiva, e 
quindi ogni fase risulta essere contemporaneamente effetto della precedente e 
causa della successiva (Figura 10)61. 
Nella prima fase, denominata della “creatività” (o dell’imprenditore-fondatore), 
l’azienda è di piccole dimensioni, la struttura è solitamente organica e lo stile di 
direzione è imprenditoriale. L’obiettivo è quello di produrre e vendere con una 
struttura prevalentemente informale. Tuttavia al crescere dell’organizzazione, i 
meccanismi informali adottati diventano inadeguati ed emerge la necessità di 
introdurre una figura professionale portatrice di nuove conoscenze. Questa 
situazione genera la cosiddetta “crisi di leadership”. 
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Figura 10 - Il 'ciclo di vita' di Greiner 
 
Fonte: Adattamento da R. L. DAFT, Organizzazione aziendale, a cura di R. C. D. Nacamulli e D. Boldizzoni, Milano, 
Apogeo, 2007, p. 303 
 
Nella seconda, la fase di “direzione” (o dell’autorità), la dimensione aumenta e di 
conseguenza appare la supervisione come strumento di coordinamento e la 
struttura organizzativa incomincia a delinearsi. Vi è una razionalizzazione delle 
funzioni chiave e della struttura che diventa sempre più accentrata. Questa fase 
sfocia poi in una “crisi di autonomia”, diretta conseguenza delle rivendicazioni di 
maggior libertà d’azione avanzate dai collaboratori. 
La terza fase, della “delega”, l’azienda tende a darsi una configurazione 
funzionale, sono attribuite responsabilità formali ai dirigenti di linea e si avvia 
l’introduzione di procedure e regole. Vi è quindi un decentramento della struttura 
su basi divisionali o geografiche. In questo modo il potere dei top manager 
diminuisce e il risultato è una “crisi di controllo”. 
La quarta fase, “di coordinamento”, l’organizzazione tende a identificare il 
migliore equilibrio tra attività accentrate e decentrate. Si procede quindi all’ 
implementazione di processi di controllo e pianificazione delle unità decentrate. 

























è troppo complessa per poter essere gestita tramite strutture rigide e programmi 
formali. 
La quinta fase, detta di “collaborazione”, a causa dell’elevata dimensione che 
limita la possibilità di ricorrere a strumenti informali per gestire le interdipendenze 
non risolte, sono introdotti meccanismi di collegamento come team, comitati e 
manager integratori. L’obiettivo è cambiare l’organizzazione in una struttura più 
flessibile e una modalità di gestione basata sulla valorizzazione delle relazioni 
interpersonali e sul confronto. 
Secondo il punto di vista di Greiner, questo processo è caratterizzato da momenti 
di relativa stabilità e momenti di forte crisi e trasformazioni, che si manifestano 
nel passaggio da una fase all’altra e che coinvolgono la guida e il controllo 
dell’azienda62. L’autore descrive i provvedimenti che il management deve adottare 
in ognuna delle cinque fasi, spiegando come le aziende potrebbero tramutare una 
crisi organizzativa in un’opportunità per uno sviluppo ulteriore63. Sulla base di tale 
argomentazioni quindi è possibile affermare che le aziende sono caratterizzate da 
cambiamenti incrementali nei periodi di stabilità e da cambiamenti radicali nel 
passaggio da una fase all’altra. L’analisi del ciclo di vita pone le basi su una visione 
prevalentemente endogena del cambiamento, infatti mette in evidenzia che le 
spinte e le resistenze che caratterizzano il processo di cambiamento sono 
condizionate da una logica interna che governa l’attore organizzativo. Il concetto 
di ciclo di vita non è però applicabile solamente a livello aziendale, ma è possibile 
trovare applicazioni anche a livello individuale, di gruppo e di network64. 
Il terzo fattore della dimensione strutturale è rappresentato dalla tecnologia che 
caratterizza l’attore organizzativo, intesa come l’insieme degli strumenti utilizzati 
per trasformare una serie di input in output65. 
È possibile distinguere le tecnologie disponibili lungo un continuum ai quali 
estremi possiamo porre rispettivamente la massima rigidità e la massima 
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flessibilità. Ciò comporta che gli attori organizzativi la cui dimensione tecnologica 
è caratterizzata da elevata rigidità manifesteranno una maggiore propensione alla 
persistenza e alla stabilità. Viceversa gli attori con tecnologie flessibili sono più 
propensi verso la gestione del cambiamento66. 
 
2.5.1.2. La dimensione organizzativa 
Attraverso l’analisi della dimensione organizzativa è possibile avere una prima 
impressione sull’oggetto sui cui bisogna intervenire per poter identificare il 
processo di cambiamento. 
L’oggetto di riferimento, che può essere l’individuo, il gruppo, l’azienda o il 
network, va però considerato come un’entità in continua evoluzione che da un lato 
promuove e stimola il cambiamento, dall’altro lato lo ostacola e lo vincola. La 
dimensione organizzativa è influenzata da molteplici variabili che possono essere 
distinte in due macro-categorie: l’assetto organizzativo e i meccanismi di 
relazione. Entrambe le categorie possono sia favorire che ostacolare i processi di 
trasformazione di un attore organizzativo. L’assetto organizzativo in tal senso può 
rappresentare un fattore che tende a rafforzare l’intensità della stabilità di un attore, 
particolarmente quando assumono particolare rilevanza aspetti quali la 
specializzazione, la formalizzazione e la programmazione, peculiarità degli assetti 
burocratici che tendono ad ostacolare e rallentare il fenomeno del cambiamento67. 
L’aumento della dimensione aziendale comporta un incremento del grado di 
formalizzazione delle strutture, una crescente spersonalizzazione dei rapporti ed 
una accentrata rigidità del sistema organizzativo, che si manifesta con 
l’insensibilità alle sollecitazioni dell’ambiente e con la scarsa elasticità nei processi 
di cambiamento organizzativo68. 
Gli assetti di tipo organico al contrario sono maggiormente orientati all’apprendi-
mento e all’innovazione, aiutati dal fatto che vi è un’assenza di formalizzazione e 
l’abitudine ad affrontare problemi nuovi consentendo quindi una maggiore 
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propensione al mutamento.  Le organizzazioni giovani e piccole sono 
generalmente informali e hanno un basso grado di visione del lavoro, poche regole. 
Anche i meccanismi di relazione che caratterizzano una determinata realtà 
aziendale possono condizionare i processi di cambiamento di un attore. 
Ultimo aspetto da prendere in analisi sul tema della dimensione organizzativa, è lo 
studio delle risorse umane per quanto concerne il loro comportamento e le loro 
caratteristiche sia come individui sia come parte di un gruppo, dell’azienda e dei 
network. In merito all’analisi degli individui deve valutare le capacità, le 
competenze, l’impegno e la motivazione delle persone per capire il ruolo che tali 
risorse giocheranno nel processo di cambiamento, soprattutto quando vi è l’idea di 
attuare un cambiamento di tipo radicale, che comportano incertezza e ansia per le 
persone coinvolte69. 
 
2.5.1.3. I fattori culturali 
Schein definisce la cultura organizzativa come “l’insieme di idee condivise, 
implicite e assunte all’interno di un gruppo, che determina il modo in cui il gruppo 
percepisce, valuta e reagisce all’ambiente esterno”70. Sempre lo stesso Autore 
aggiunge che la cultura può essere definita come “la somma totale della 
conoscenza collettiva dell’unità, mentre sviluppa capacità di sopravvivere 
nell’ambito esterno e di gestire le sue attività interne”71. La cultura organizzativa 
è l’insieme di una pluralità si sub-culture di cui sono portatori i diversi attori che 
convivono all’interno dell’organizzazione. Al tempo stesso la cultura influenza ed 
è caratterizzata dal contesto in cui essa opera. Infine la cultura organizzativa è un 
concetto che sintetizza al suo interno una serie di fattori, alcun idei quali 
riguardano i modi attraverso cui l’attore si adatta all’ambiente esterno (es. 
obiettivi, mezzi da utilizzare, etc.) e altri che riguardano i modi attraverso cui si 
assicura la coesione interna (linguaggi, metafore, sistemi di allocazione delle 
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ricompense e delle punizioni etc.). La cultura organizzativa assume un ruolo 
fondamentale nell’interpretazione del processo di cambiamento in quanto, 
attraverso i principi di fondo e i valori che la caratterizzano, essa governa la 
dinamica inerziale dell’organizzazione. La cultura consolidata risulta essere una 
forte spinta nei cambiamenti incrementali, nei quali l’attore organizzativo si evolve 
tenendo inalterate le regole di fondo che caratterizzano la sua operatività. 
Viceversa risulta essere un ostacolo a cambiamenti radicali, che comportano alla 
messa in discussione delle regole base dell’attore organizzativo. Inoltre di fronte a 
cambiamenti radicali del contesto in cui opera l’attore, egli può non essere in grado 
di coglierli in quando non ha la cultura idonea (effetto miopia) oppure tenderà a 
ricercare una soluzione con gli schemi di comportamento a sua disposizione invece 
di modificare gli stessi72. 
Il cambiamento organizzativo deve essere attuato simultaneamente ad un 
cambiamento culturale all’interno dell’azienda. La realizzazione e gestione del 
cambiamento culturale deve avere come obiettivo di re-orientare la cultura 
organizzativa in modo da renderla coerente con il mutamento e i nuovi “valori” e 
la nuova missione aziendale. Un perseguire tale risultato, in primis bisogna 
identificare i tratti dominanti della cultura esistente, analizzando i punti di forza, 
di debolezza e le aree di resistenza rispetto al futuro progetto di cambiamento. 
Successivamente si analizzerà le criticità percepite dai middle manager rispetto 
agli obiettivi di business fissati dall’impresa. Essi hanno un ruolo determinante 
nell’attuare nei progetti di cambiamento, essendo l’anello di congiunzione tra chi 
progetta il cambiamento e chi è chiamato a metterlo in atto. In seguito bisognerà 
definire un modello culturale comportamentale che sia coerente con il 
cambiamento da attuare, utile per analizzare il business e la propria attività 
professionale sotto la nuova chiave di lettura. Infine l’ultimo ‘passo’ è la 
promozione di una cultura della leadership come responsabili prioritaria dei singoli 
manager: la capacità di guidare il cambiamento, ognuno al proprio livello 
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operativo (leading change)73. Importante è anche definire un meccanismo rapido 
di estensione e di ‘contagio’ a cascata del modello culturale di comportamento74. 
Schein sostiene che la forza della variabile culturale è legata ai modi attraverso cui 
essa si forma, solitamente attraverso l’azione di due meccanismi: il ‘modello del 
trauma sociale’ ed il ‘modello del successo’75. 
Il ‘modello del trauma sociale’ pone le sue basi sul fatto che l’attore organizzativo 
cerchi di evitare l’ansia e l’inquietudine e quindi di fronte a situazioni di difficoltà 
tenda ad adottare i modelli di comportamento che in passato sono stati utili per 
evitarli. Gli attori organizzativi dove la cultura si è formata attraverso tale primo 
meccanismo avranno una maggiore resistenza al cambiamento in quanto non 
cercheranno di verificare se il comportamento passato, che viene ancora una volta 
ripetuto, ha una sua giustificazione o meno76. 
Il ‘modello del successo’ si fonda sul fatto che il gruppo tende a ripetere le azioni 
che hanno condotto ad un risultato positivo, confrontandole costantemente con 
l’ambiente, perché se questo non consentirà più a tali azioni di avere successo, esse 
saranno riesaminate e modificate77. 
La cultura sarà tanto più forte tanto più a lungo uno dei due meccanismi sia stato 
esercitato, con il passare del tempo infatti si consolidano i meccanismi 
dell’apprendimento. Quando ciò si verifica l’azione tendente a modificare la 
cultura comporta un processo difficile e lungo. L’analisi della cultura aziendale 
rappresenta un punto chiave nell’interpretare la dinamica del cambiamento, poiché 
costituisce una forza in grado di chiarire sia quali sono i fattori che promuovono il 
cambiamento che quelli che lo rallentano e lo ostacolano78. 
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2.5.1.4. La dimensione politica 
La dimensione politica nell’ambito del cambiamento prende in considerazione 
l’ambizione, i desideri di potere, il cinismo e l’opportunismo degli individui. Tali 
aspetti risultano avere un ruolo cruciale nell’ambito della gestione dei processi di 
cambiamento. Mintzberg definisce la politica come un sistema di influenza 
finalizzato al raggiungimento di interessi particolari di alcuni attori all’interno di 
un’organizzazione79. Ogni organizzazione è infatti composta da una serie di attori 
portatori di interessi non sempre convergenti. Gli individui, i gruppi, le aziende, i 
network possono essere considerati dei sistemi il cui funzionamento è 
caratterizzato da due attività in apparenza contrapposte. La prima consiste nella 
reciproca collaborazione per assicurare all’organizzazione di cui fanno parte, le 
maggiori risorse disponibili. La seconda, consiste nella lotta tra i diversi attori per 
il controllo delle risorse e per l’affermazione dei propri specifici interessi80. 
Nell’analisi del contesto interno, la variabile politica risulta essere importante 
poiché esprime il continuo conflitto esistente tra i diversi attori di cui si compone 
qualsiasi organizzazione che lottano per aumentare la propria sfera di influenza. 
Per analizzare il ruolo più o meno principale della variabile politica nei processi di 
cambiamento, una determinante di valutazione è il livello di conflitto.  
Per definire il grado di conflitto all’interno di un’impresa, Mintzberg afferma che 
bisogna analizzare tre dimensioni81: la profondità del conflitto (moderato o 
intenso), l’estensione del conflitto (limitato o generalizzato) e la durata del 
conflitto (breve o prolungato). 
Quando la politicizzazione e la conflittualità dell’attore organizzativo tende ad 
aumentare tanto più il conflitto è intenso, generalizzato e prolungato. 
La variabile politica influisce sulle dinamiche del cambiamento, condizionando il 
gioco di potere, la sfera di influenza, la soddisfazione degli interessi di alcune 
coalizioni interne ed esterne all’impresa. Solitamente alla dimensione politica è 
attribuito un ruolo negativo poiché introduce all’interno del contesto organizzativo 
                                              
79 H. MINTZBERG, Power in and around organizations, vol. 142, Prentice-Hall Englewood Cliffs, NJ, 
1983. 
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sistemi di autorità non riconosciuti formalmente, l’interesse personale degli 
individui e opportunismo, provocando inevitabilmente conflitti e scissioni tra i 
diversi attori che lo costituiscono. In numerosi casi il conflitto assume forme cosi 
intense che tutte le risorse e le energie degli attori coinvolti sono concentrati nel 
conflitto, trascurando le attività di collaborazione. Situazione non rara che spesso 
spiega il fallimento e la morte di tante organizzazioni82.  
In altri casi la politica può avere anche un ruolo positivo. Dagli studi di Mintzberg83 
si possono identificare alcune tipiche circostanze che rendono la politica uno 
strumento utile. Secondo l’autore tale variabile può rappresentare un modo per 
selezionare gli individui più validi nell’assumere un ruolo dominante 
nell’organizzazione. Inoltre può essere utile nell’analizzare le problematiche e 
punti di vista differenti da quelli evidenziati nelle coalizioni dominanti. Infine la 
politica, può essere un acceleratore nella realizzazione di progetti strategici chiave 
e può rappresentare un forte stimolo per i processi di trasformazione radicale 
qualora esistono gruppi di potere conservatori84. 
 
2.5.2. L’analisi del contesto esterno 
Per comprendere meglio come l’impresa deve orientarsi, capire gli ostacoli e le 
minacce da superare e le opportunità da cogliere per migliorare le performance, 
bisogna capire gli elementi principali dell’ambiente nel quale l’azienda opera.  
Le forze esterne al cambiamento nascono al di fuori dell’organizzazione. Avendo 
effetti globali, queste forze possono mettere in discussione all’interno 
dell’organizzazione stessa l’essenza di business e il processo produttivo di prodotti 
e servizi85. 
Governare il futuro significa prevenire e gestire ciò che avverrà e da questo 
dipenderanno i cambiamenti che ne conseguiranno. Affrontare il futuro significa 
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capire e confrontarsi con gli scenari che lo preannunciano, in modo da prepararsi 
con un adeguato approccio strategico di change management86. 
Una forte connessione con il cambiamento è rappresentato dalla società in cui 
viviamo. L’andamento della società con tutte le sue dinamiche demografiche, 
comportamentali, gli stili di vita influenzano il processo di cambiamento 
organizzativo in azienda. Una sua evoluzione comporterà un adeguamento in 
termini di prodotti, di servizi, di modalità operative ed organizzative. Nella società 
diventano sempre più fattori dominanti la comunicazione, l’informazione e 
l’innovazione tecnologica. La società richiede alle imprese, al personale, al 
management una buona dose di concretezza, professionalità ed efficienza per 
gestire i cambiamenti necessari e, quindi, predisporre un’offerta che meglio 
soddisfa le esigenze del mercato. È proprio il mercato uno delle cause motivanti 
dell’azione di cambiamento dell’impresa. Soprattutto in tempi recenti, dove le 
imprese si trovano dinanzi a mercati maturi e ormai prossimi alla saturazione, ne 
consegue un alto tasso di competitività in cui bisogna avere una gran capacità 
reattiva sotto forma di strategie offensive e difensive e di comportamento per 
mantenere e aggiudicarsi una buona quota di mercato. Rimane fondamentale per 
l’impresa capire i cambiamenti richiesti e attuare un processo di adeguamento 
idoneo per affrontare al meglio le sfide concorrenziali, perché altrimenti l’impresa 
andrà inevitabilmente verso la crisi e la fuoriuscita dal mercato stesso87. 
Diviene fondamentale la prontezza nella gestione delle aziende e di più rapida 
risposta al cambiamento. Le aspettative dei clienti sono sempre più elevate a causa 
dei continui miglioramenti dalle performance derivanti dalla crescente 
concorrenza. Le richieste in termini di costi, qualità, varietà, innovazione e servizio 
costringono le aziende ad abbandonare le tradizionale strada della produzione di 
massa per imboccare quella che porta alla customizzazione di massa. La 
personalizzazione dei prodotti rappresenta una fonte di vantaggio competitivo per 
le imprese ed è basata sulla varietà, fermo restando l’importanza di sostenere gli 
standard di prestazione per quel che riguarda costi, varietà e servizio. Lo stretto 
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contatto con il cliente diviene fondamentale in modo da conoscerne a fondo le 
esigenze e beneficiare della partecipazione dello stesso cliente nella creazione del 
prodotto/servizio88. 
La globalizzazione dei mercati, la concorrenza sempre più accesa, l’evoluzione del 
consumatore e la stessa innovazione hanno ridotto drasticamente il ciclo di vita dei 
prodotti. Questo comporta una serie di problematiche per le imprese produttrici a 
livello di adattamenti produttivi, organizzativi e commerciali con la necessità di 
vendere grandi quantitativi di prodotti in tempi molto ristretti. Per fare ciò diviene 
sempre più importante innovare quando necessario e con piani strategici ben 
delineati89.  
Lo stato di salute dell’impresa dipenderà sempre più dalla sua capacità di adattarsi 
al cambiamento dello scenario. Un maggior grado di specializzazione e la ricerca 
di un maggior livello qualitativo consentirà di rispondere in maniera ottimale alle 
esigenze del mercato. In ambito organizzativo si sente la necessità continua di 
ristrutturarsi con il conseguente bisogno di ridimensionarsi, di interconnettersi in 
sistemi a rete e snellire i processi decisionali. Sul livello delle risorse umane, la 
gestione del personale diventa una strategia operativa per il migliore 
funzionamento dell’impresa e per assicurarsi un livello qualitativo accettabile90. 
Altro elemento dello scenario che impone alle imprese di attuare un cambiamento 
è la tecnologia. L’innovazione tecnologica intesa come tecnologie industriali, di 
processo e di gestione, tecnologie informative e di comunicazione, costringe le 
imprese a cercare nuovi posizionamenti e nuove metodologie di fare impresa. La 
tecnologia è un concreto fattore di cambiamento e pertanto influenzerà 
l’evoluzione d’impresa e gli effetti connessi. Lo sviluppo e l’utilizzo di tecnologie 
informatiche costituisce probabilmente una delle più grandi forze del 
cambiamento. Tutte le organizzazioni, grandi e piccole, a scopo di lucro o meno 
devono comunque adattarsi a utilizzare moltissimi prodotti informatici91. 
                                              
88 M. G. CEPPATELLI, Gestione del cambiamento. L’analisi dei processi aziendali, CEDAM, 2000. 
89 A. FOGLIO, Change management come strategia d’impresa. Governare futuro e cambiamenti e 
tramutarli in opportunità. 
90 Ibid. 




2.6. Le resistenze al cambiamento 
Le resistenze al comportamento sono componenti normali del processo di change 
management e quindi bisogna prenderne atto e per quanto possibile preventivarle 
e superarle92. 
A prescindere dalla perfezione sia tecnica che amministrativa del processo di 
cambiamento preso in considerazione, sono le persone che determineranno il 
successo o l’insuccesso dello stesso. Il comportamento individuale e di gruppo 
dopo un cambiamento può assumere varie forme i cui estremi variano 
dall’accettazione alla resistenza attiva93. 
Ogni azienda ha al suo interno l’alternanza di due opposte mentalità, quella che 
vuole la stabilità non riconoscendo per paura e quella che vuole il cambiamento 
per attualizzare l’impresa. È possibile distinguere le resistenze in azienda a 
seconda dell’attore che la esercita: le resistenze individuali e le resistenze di 
gruppo. 
Le resistenze individuali al cambiamento vengono esercitate da alcune persone che 
manifestano un’opposizione naturale al cambiamento proprio perché vedono in 
esso la perdita di qualcosa di conosciuto e sperimentato con successo per tanto 
tempo. Queste resistenze si manifesteranno con atteggiamenti e comportamenti 
individuali sia da parte dei soggetti attori che dei destinatari del cambiamento. 
Infatti il cambiamento viene recepito da essi come fatto personale e non con la sua 
natura strategico-evolutiva, percependola con i possibili riflessi sulla sfera 
personale. 
Le resistenze di gruppo dal cambiamento si manifestano a livello di gruppo 
aziendale, portando la resistenza ad una maggiore intensità e rendendo molto 
difficile il conseguimento del nuovo equilibrio che si sta ricercando. Tale tipologia 
di resistenza è molto comune in quelle aziende in cui il lavoro di gruppo è ben 
supportato. Se vi sono team aziendali coesi è inevitabile che restino tali anche nella 
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resistenza al cambiamento rilevandone con compattezza le incongruenze, 
incertezze e negatività, quindi ostacolandolo, alimentando conflitti o addirittura 
sabotandolo. 
Il cambiamento in azienda potrà essere ostacolato per una serie di motivi. 
Si definisce con il termine ‘inerzia’ la tendenza delle forme e funzioni 
organizzative esistenti a permanere, anche quando inefficienti e non funzionali 
rispetto agli scopi ufficiali94. Questo implica anche la diffusa presenza di forme 
inefficienti, anche in contesti di forte pressione al cambiamento. È possibile 
rilevare due tipologie di inerzia: strutturale ed organizzativa. 
L’inerzia strutturale fa riferimento a tutte quelle situazioni che trovano fondamento 
nell’azienda dovuta ad eventuali precedenti insuccessi dalle catastrofiche 
conseguenze, oppure minacce varie insite nei vari cambiamenti.95 
L’inerzia organizzativa è la resistenza voluta dai soggetti che non sono disposti a 
cambiare per mantenere un determinato status quo, anche se questo ha tutti i 
presupposti per essere giudicato inefficiente96. 
Nel processo di cambiamento, il management riveste un ruolo fondamentale per il 
successo o l’insuccesso dello stesso. Un errore comune è l’eccessiva attenzione ai 
costi da parte del management, non riuscendo a capire l’importanza di un 
cambiamento che non sia focalizzato su di essi, ad esempio un cambiamento per 
aumentare la motivazione dei dipendenti o la soddisfazione dei clienti. Come è 
importante stabilire un processo di educazione al cambiamento per aiutare i 
manager e i dipendenti a percepire gli aspetti positivi in misura maggiore rispetto 
a quelli negativi97. 
Altro fattore di resistenza è la natura della struttura aziendale. Un’azienda con una 
struttura burocratica è restia all’innovazione ed i cambiamenti diventano fatti 
traumatici e ingestibili. Si predilige rispettare le attuali procedure rinunciando 
quindi ad essere flessibili ed a trasformarsi. Inoltre in presenza di una struttura 
                                              
94 R. P. RUMELT, Inertia and transformation, Montgomery, 1995. 
95 A. FOGLIO, Change management come strategia d’impresa. Governare futuro e cambiamenti e 
tramutarli in opportunità. 
96 Ibid. 
97 R. L. DAFT, Organizzazione aziendale. 
68 
 
sufficientemente operativa è difficile avviare un processo di cambiamento in 
quanto si è in presenza di una struttura funzionante, presentando una resistenza che 
fonda le sue origini sui precedenti successi e sull’acquisita esperienza. Quindi più 
un’azienda ha avuto successo in passato, più i soggetti coinvolti nel cambiamento 
sono propensi ad opporsi a forme di cambiamento di qualsiasi genere, in quanto i 
possibili mutamenti non vorrebbero dire nuovi successi ma segnare la fine dei 
successi conseguiti nel passato98. 
Altro elemento è la condizione psicologica dell’azienda. Per tutta una serie di 
cause dipendenti sia dall’esterno che dall’interno dell’azienda può far sì che aleggi 
un clima di sfiducia sulla possibilità di apportare qualche miglioramento attraverso 
il cambiamento. Quindi un clima negativo comporta l’aumento degli scettici 
riguardo al cambiamento. Scetticismo che pone le sue basi su calcoli razionali 
destinati ad alimentare la loro diffidenza, facendo di tutto per opporsi e rallentare 
qualsiasi azione a supporto del cambiamento. Altra condizione psicologica è il 
timore del personale di non avere le necessarie competenze per svolgere i nuovi 
ruoli. La paura per le conseguenze incerte e non conosciute che un cambiamento 
potrebbe suscitare a livello sia aziendale che personale: timori di 
ridimensionamento, la pigrizia, la paura di perdere qualcosa, la paura di essere 
impreparati, paura del fallimento, pressioni da parte dei colleghi, la perdita di 
status o della sicurezza lavorativa e così via99. Avversione all’incertezza che può 
essere combattuta con una buona comunicazione costante, in modo che i 
dipendenti sappiano quello che succede e capiscano come ciò incide sulle attività 
lavorative100. 
Cercando di riassumere e classificare le fonti della resistenza e inerzia 
organizzativa nella fase di formulazione del cambiamento, è possibile distinguere 
tre distinti gruppi di fattori101. 
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Il primo gruppo riferisce alla distorsione nella percezione, alle barriere 
interpretative e alle priorità strategiche. Al suo interno troviamo: la miopia o 
incapacità dell’impresa di osservare il futuro con chiarezza, rifiuto di accettare le 
informazioni che non si aspettano o desiderano, perpetuazione delle proprie idee 
seppur la situazione sia cambiata, implicite supposizioni che distorcono la realtà, 
barriere comunicative che portano alla distorsione delle informazioni, silenzio 
organizzativo inteso come un limite al flusso delle informazioni all’interno 
dell’azienda. 
Il secondo gruppo prende in esame i motivi di una bassa motivazione nei confronti 
del cambiamento: costi del cambiamento, cannibalizzazione dei costi (l’adozione 
del cambiamento appare come un sacrificio analizzando il rapporto costi-benefici), 
il confronto tra i benefici garantiti dal cambiamento e gli alti costi che esso 
comporta non risulta essere positivo, i fallimenti passati che condizionano le future 
trasformazioni e gli interessi diversi tra impiegati e management. 
Infine l’ultimo gruppo prende in considerazione la mancanza di risposte creative: 
cambiamenti ambientali veloci e complessi che non permettono un’analisi 
adeguata della situazione, rassegnazione o tendenza a credere gli ostacoli siano 
inevitabili e una visione strategica inadeguata o mancanza di un chiaro 
coinvolgimento del management al cambiamento. 
Per quando riguarda invece le fonti di resistenza e inerzia nella fase di 
implementazione del cambiamento, è possibile distinguere due gruppi102. 
Il primo riguarda gli aspetti politici e culturali del cambiamento: il clima della fase 
d’implementazione è turbolento e la relazione tra i valori esistenti 
nell’organizzazione e quelli nuovi proposti dal cambiamento è di contrasto, vi sarà 
un effetto di opposizione al cambiamento; la resistenza da parte dei reparti che 
risentirebbero dell’introduzione al cambiamento; il forte e disaccordo da parte di 
alcuni gruppi relativamente alla natura del problema con conseguente 
presentazioni di proposte alternative; i valori profondamente radicati e fedeltà 
emotiva ed infine, la dimenticanza della dimensione sociale del cambiamento. 




Il secondo gruppo tratta le caratteristiche generali della resistenza: inattività della 
leadership dovuta alla paura dell’incertezza o del cambiamento dello status quo, 
legame con le routine esistenti, problemi di azione riguardo alla difficoltà di 
decidere chi debba muoversi per primo, la mancanza delle necessarie capacità per 
l’implementazione del cambiamento ed il cinismo. 
 
2.7. I modelli del cambiamento organizzativo 
Il tema del cambiamento organizzativo si è evoluto in maniera consistente nel 
tempo, tra le svariate sfaccettature da cui può essere analizzato. Numerosi studiosi 
si sono cimentati nell’approfondire il tema del cambiamento e sarebbe impossibile 
trattare in maniera approfondita tutti i modelli esistenti essendo una materia varia 
che va a studiare numerosi aspetti aziendali. In questa sede verranno trattati i 
modelli più consoni al nostro studio. 
L’autore che ha sviluppato il primo modello sul processo di cambiamento è stato 
K. Lewin con ‘analisi del campo di forze’103 indirizzato ad illustrare il 
comportamento organizzativo dei gruppi. Alla base dello sviluppo di tale modello, 
vi sono delle premesse da fare per comprendere meglio il lavoro di Lewin104.  
Il processo di cambiamento implica l’apprendimento di qualcosa di nuovo con la 
conseguente interruzione degli atteggiamenti, dei comportamenti e delle pratiche 
organizzative in uso. Inoltre per far sì che vi sia un cambiamento efficace si 
richiede che si rinforzino comportamenti, atteggiamenti e pratiche organizzative 
nuove. 
Il cambiamento non può esistere in assenza di motivazione e al centro di tale 
processo vi sono le persone. Seppur il cambiamento ha come oggetto principale 
l’organizzazione richiede pur sempre un cambiamento nell’individuo. 
Il presupposto che gli obiettivi del cambiamento in atto siano molto desiderabili 
non significa che non si verifichi comunque un certo grado di resistenza al 
cambiamento. 
                                              
103 K. LEWIN, Field theory in social science: selected theoretical papers, Harper, 1951. 
104 R. KREITNER – A. KINICKI, Comportamento organizzativo. Dalla teoria all’esperienza. 
71 
 
Tale modello prevede tre fasi: scongelamento, trasformazione e cristallizzazione 
(o ricongelamento) (Figura 11). 
 
Figura 11- Modello di Lewin 
 
Fonte: Elaborazione personale 
 
La fase di scongelamento è la fase in cui si altera l’equilibrio dell’organizzazione 
esistente agendo sulle forze opposte di spinta e di resistenza al cambiamento. Ci si 
concentra sulla creazione di una motivazione al cambiamento, della 
consapevolezza della necessità di cambiare e la disponibilità a cambiare lo status 
all’interno dell’organizzazione e che si creino quindi le condizioni per il 
cambiamento. Per portare lo scongelamento all’interno di un’azienda è utile 
applicare il benchmarking105, utilizzando i dati elaborati per ‘scongelare’ gli 
atteggiamenti dei collaboratori e motivarli a cambiare i processi interni 
dall’organizzazione per poter rimanere competitivi. Lo scongelamento ha l’effetto 
di svincolare i soggetti dai comportamenti e dalle credenze del passato e 
predisporli verso nuove prospettive106. 
La seconda fase del modello di Lewin è la trasformazione. Il cambiamento implica 
un apprendimento, per cui questa face è necessario dare ai collaboratori 
informazioni, nuovi modelli comportamentali o nuove prospettive107. In altre 
parole questa fase consiste nel ‘muoversi’ verso il nuovo punto di equilibrio. In 
questa fase vengono valutate le diverse alternative possibili tra cui ne viene scelta 
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una per la sperimentazione. La complessità di questa fase varia a seconda della 
tipologia di cambiamento che viene attuata108. 
Infine l’ultima fase, di cristallizzazione o di ricongelamento, consiste 
nell’incorporare le nuove conoscenze da parte delle persone, sia a livello interiore 
sia nel modo di lavorare e interagire. All’interno di tale fase, Lewin distingue due 
tipologie di ricongelamento: personale e relazionale. È molto importante che la 
cultura e i sistemi organizzativi rispecchino i nuovi modi di lavorare. A tal fine, è 
spesso necessario intervenire sui criteri di ricompensa, sui sistemi informativi, sui 
sistemi di controllo e sui processi decisionali. Queste azioni sono anche dette di 
“istituzionalizzazione” del cambiamento109. 
Seppur tale modello risulta semplificato e non sempre ricondotto ad un completo 
processo di change management, in quanto l’autore fa riferimento alla sua 
formazione da psicologo, può essere ben applicato all’azienda nelle sue linee 
generali con tutta una serie di mirate applicazioni. Lewin propone con il suo 
modello dinamico il mantenimento di uno stato di equilibrio nel tempo 
(omeostasi), nonostante le possibili spinte al cambiamento. Secondo l’autore il 
cambiamento si presenta come un’instabilità temporanea che interferisce su un 
equilibrio. Tuttavia in tale modello non vengono tenute in gran conto le dinamiche 
e le necessarie integrazioni tra le varie unità aziendali che partecipano al 
cambiamento, risultando un modello troppo lineare e rigido e non dà molto spazio 
alla creatività e alla dinamicità che ogni cambiamento in ambito aziendale 
richiede110. 
Qualche decennio più tardi, Greiner (1972) con il ‘modello del ciclo vitale’111 ha 
dato un importante contributo riguardo al change management, definendo le fasi 
di sviluppo organizzativo di un’azienda, evidenziando i fattori positivi e le 
minacce112. 
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Circa al rapporto tra cambiamento organizzativo e strategia, un’importante 
contributo è stato dato da Pettigrew e Whipp (1993)113. Tale modello individua tre 
livelli sui quali il cambiamento può impattare a livello strategico sull’azienda: i 
contenuti, definendo cosa cambiare e quali obiettivi conseguire; a livello di 
processo, quindi come implementare il cambiamento e come portarlo al successo; 
a livello di contesto, scegliendo quindi se intervenire sull’ambiente interno o 
esterno all’azienda. 
I due autori individuano i fattori fondamentali per supportare il cambiamento 
strategico: la valutazione dell’ambiente di riferimento, le risorse umane su cui 
basare il cambiamento, la direzione e guida del cambiamento, la sistematizzazione 
della azioni da intraprendere e la coerenza dell’intervento. 
Uno dei modelli più noti nel change management è il modello ADKAR114 (1994), 
il cui nome è costituito da un acronimo. Tale modello è stato sviluppato 
dall’azienda Prosci115, in collaborazione con altre 1000 aziende provenienti da 59 
paesi diversi. Il modello individua cinque punti fondamentali da utilizzare in un 
programma di change management: consapevolezza (Awareness), 
desiderio/determinazione (Desire), conoscenza (Knowledge), attitudine (Ability), 
sostegno (Reinforcement)116. 
Per Awareness è intesa come l’abilità che l’individuo deve avere per conoscere 
perché si rende necessario un cambiamento ed i rischi del non-cambiamento. In 
altri termini si tratta di spiegare perché debba essere affrontato. In essa include 
l’apprendimento di tutte le informazioni dei fattori interni ed esterni che hanno 
comportato la necessità di cambiare. 
Desire rappresenta la volontà a supportare ed impegnarsi in un processo di 
cambiamento. Essa rappresenta la personale scelta definitiva a cambiare, 
influenzata dalla natura del cambiamento e dalla situazione personale 
                                              
113 A. PETTIGREW – R. WHIPP, Managing Change for Competitive Success, Wiley, 1993. 
114 J. HIATT, ADKAR: a model for change in business, government, and our community, Prosci, 2006. 
115 Azienda specializzata in benchmarking e in operazione di change management (fonte: Prosci: Manage 
Change, Maximize Performance, in http://www.prosci.com/.) 
116 J. HIATT, ADKAR: a model for change in business, government, and our community; A. FOGLIO, 
Change management come strategia d’impresa. Governare futuro e cambiamenti e tramutarli in 
opportunità; Change management, in Wikipedia, 2015. 
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dell’individuo. Si deve attivare l’adesione proattiva delle persone coinvolte, quindi 
individui e gruppi aziendali devono avere motivazioni, desiderio di partecipare ad 
uno o più cambiamenti. 
La Knowledge è la conoscenza pratica che bisogna avere su come attuare il 
cambiamento. Rappresenta le informazioni, la formazione e l’educazione 
necessarie per come praticare il processo di trasformazione. Questa conoscenza 
include tutte le informazioni riguardo i comportamenti, i processi, gli strumenti, i 
sistemi, le abilità, le regole e le tecniche che sono necessarie ad implementare il 
cambiamento. 
Le Ability rappresentano le attitudini e i giusti comportamenti che servono per 
realizzare il cambiamento. A seconda dei casi, bisogna attivare nuovi profili e dare 
vita a nuovi comportamenti. Con le ability c’è il passaggio alla realizzazione del 
cambiamento; la trasfomazione della conoscenza in azione. 
Infine Reinforcement rappresenta i fattori interni ed esterni per sostenere e 
consolidare un cambiamento. I fattori esterni potrebbero includere riconoscimenti 
e ricompense legate alla realizzazione del cambiamento. I fattori interni potrebbero 
essere la soddisfazione personale per il raggiungimento del risultato o altri benefici 
che sono scaturiti dal cambiamento a livello personale. 
Con il modello ADKAR è possibile identificare i gap che si possono registrare nel 
processo di cambiamento organizzativo, quindi identificare gli interventi 
formativi, operativi ed informativi che potrebbero essere attivati per coprire i 
gap117. 
Uno dei massimi esperti di leadership e management del cambiamento è senza 
dubbio J. Kotter, professore della Harvard Business School. Lo studioso ha 
identificato, in una delle sue opere più famose118, gli otto punti che il processo di 
cambiamento pianificato deve avere per far sì che sia un successo.  
                                              
117 A. FOGLIO, Change management come strategia d’impresa. Governare futuro e cambiamenti e 
tramutarli in opportunità. 
118 J. P. KOTTER, Leading change. 
75 
 
Il modello di Kotter sottointende e cerca di migliorare il modello di Lewin (Figura 
12)119. 
La prima fase deve avere come obiettivo quella di stabilire un senso di urgenza. 
Bisogna sviluppare un senso di urgenza riguardo alla necessità di attuare un 
cambiamento, identificando le minacce potenziali di quanto gli scenari potrebbero 
prevedere in futuro120. I manager devono abbattere la resistenza diffondendo un 
senso di urgenza per far comprendere che il cambiamento è veramente necessario. 
Il management per fare questo, deve indentificare le minacce che provengono 
dall’esterno, ipotizzare gli scenari futuri, identificare le opportunità che potrebbero 
essere sfruttate, favorire il dialogo ed il confronto tra le persone121. 
 
Figura 12 - Modello di Kotter 
 
Fonte: Elaborazione tratta da http://www.imlearning.it/kotter/122 
 
                                              
119 Le prime quattro fasi fanno riferimento alla fase di ‘scongelamento’ del modello di Lewin. Le fasi 5-6-
7 di Kotter corrispondono alla ‘trasformazione’ del modello precedente, mentre la fase 8 è l’ultima fase di 
Lewin, il ‘ricongelamento’. 
120 A. FOGLIO, Change management come strategia d’impresa. Governare futuro e cambiamenti e 
tramutarli in opportunità. 
121 E. H. SABRI – A. P. GUPTA – M. A. BEITLER, Purchase Order Management Best Practices: Process, 
Technology, and Change Management, J. Ross Publishing, 2006. 
122 John Kotter - E-quality Italia, Formare i professionisti della gestione aziendale, in 
http://www.imlearning.it/kotter/. 
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Successivamente, secondo l’autore, bisognerà creare una coalizione per guidare 
il processo di cambiamento. Bisogna creare un gruppo di persone con competenze 
multidisciplinari e trasversale ai livelli gerarchici, che abbia abbastanza potere da 
dirigere il cambiamento. Si tratterà quindi di trovare un valido team leader e 
responsabilizzare le persone che faranno parte del team123. Kotter sottolinea come 
è non necessario che le persone all’interno della coalizione ricoprano i tradizionali 
ruoli di responsabilità, ma sottolinea il presupposto che non debbano aver paura 
del cambiamento che siano in grado di influenzare e di guidare i colleghi.124 
L’autore suggerisce quattro caratteristiche chiavi che la coalizione deve avere: una 
posizione di potere, essere dotata di una vasta varietà di competenze, credibilità e 
una forte leadership125. 
La terza fase consiste di creare una visione e una strategia per il cambiamento. 
Questo consentirà di creare una guida ben precisa per attuare il processo di 
cambiamento. La visione specifica per il cambiamento deve essere inspirata e 
creata ad-hoc a secondo dei membri che compongono l’organizzazione. Anche in 
casi di cambiamenti minori, la visione di come il futuro può essere migliore e lo 
sviluppo di strategie per raggiungere la nuova situazione sono fattori importanti 
che contribuiscono alla buona riuscita del cambiamento.126Una strategia ed una 
visione efficace deve essere immaginabile e desiderabile, fattibile, focalizzata, 
flessibile e comunicabile127. 
La quarta fase consiste nel comunicare la visione del cambiamento. L’obiettivo di 
questa quarta fase è quella di creare ed applicare una strategia comunicativa che 
permetta di comunicare in modo efficace la nuova visione e il piano strategico128. 
La quinta fase consiste nel motivare l’azione partecipativa rimuovendo gli 
ostacoli. Per motivare il personale al cambiamento sarà necessario riconoscere e 
premiare le persone che lo renderanno possibile, si dovranno identificare quei 
                                              
123 A. FOGLIO, Change management come strategia d’impresa. Governare futuro e cambiamenti e 
tramutarli in opportunità. 
124 Modello di Kotter, Qualitiamo, in http://qualitiamo.com/articoli/Modello_di_Kotter.html. 
125 E. H. SABRI – A. P. GUPTA – M. A. BEITLER, Purchase Order Management Best Practices. 
126 R. L. DAFT, Organizzazione aziendale. 
127 E. H. SABRI – A. P. GUPTA – M. A. BEITLER, Purchase Order Management Best Practices. 
128 R. KREITNER – A. KINICKI, Comportamento organizzativo. Dalla teoria all’esperienza. 
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soggetti e quelle situazioni che si opporranno al cambiamento, intervenendo 
efficacemente per rimuovere rapidamente gli eventuali ostacoli umani o di altro 
genere129. Per superare il problema della resistenza, i manager possono perseguire 
numerose strategie130: un allineamento con le necessità e gli obiettivi degli utenti, 
attraverso una buona comunicazione e formazione per comprendere al meglio il 
ruolo personale nel processo di cambiamento, favorire un’ambiente che fornisce 
sicurezza psicologica, favorire la partecipazione e un maggior coinvolgimento 
oppure attraverso la forza e la coercizione verso i membri dell’organizzazione. 
La sesta fase prevede quella di generare successi a breve termine, in modo tale da 
mantenere il focus sull’obiettivo generale, a motivare e a definire gli aggiustamenti 
di rotta131. 
La settima fase consiste nel consolidare il cambiamento e produrre innovazioni. 
La coalizione guida utilizza la credibilità guadagnata nelle vittorie a breve termine 
per introdurre ulteriori cambiamenti. Un numero sempre crescente di persone 
viene introdotto nel processo di cambiamento man mano che esso penetra 
nell’organizzazione. Si cerca di rendere sempre più forte il processo man mano 
che si attua132. 
Infine l’ottava e ultima fase del modello di Kotter, si focalizza sull’ancorare i 
cambiamenti nella cultura aziendale ed istituzionalizzare il cambiamento. Il 
cambiamento dovrà continuare ad essere sostenuto nel contesto di una vera e 
propria cultura aziendale che ne riconosca il valore, l’utilità e per questo supportata 
anche con la formazione133. 
A metà degli anni Novanta, Lussier (1996)134 amplia il modello di Lewin, 
proponendo un’articolazione del cambiamento organizzativo in cinque fasi135: 
definire il cambiamento nel quale si definire se riguarderà le componenti 
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tramutarli in opportunità. 
130 R. L. DAFT, Organizzazione aziendale. 
131 Guidare il cambiamento Kotter | GEMA Business School. 
132 R. KREITNER – A. KINICKI, Comportamento organizzativo. Dalla teoria all’esperienza. 
133 A. FOGLIO, Change management come strategia d’impresa. Governare futuro e cambiamenti e 
tramutarli in opportunità. 
134 R. N. LUSSIER, Human Relations in Organizations: A Skill-building Approach, Irwin, 1996. 




strutturali, tecnologiche o sociali dell’organizzazione; l’identificazione delle 
resistenze al cambiamento; la pianificazione del cambiamento; la promozione del 
cambiamento, rendendo espliciti i possibili effetti del cambiamento sulle persone 
e cercando di connettere i nuovi obiettivi con i valori dei dipendenti coinvolgendoli 
nel processo stesso; controllo del cambiamento, attraverso un monitoraggio 
continuo e costante del processo stesso. 
Un’altra tipologia di modello rivolto al cambiamento organizzativo è il ‘modello 
sistemico’ sviluppato da numerosi autori. In particolare secondo Kreitner e Kinicki 
(1999)136 l’approccio sistemico adotta una prospettiva ‘più ampia’. Tale modello 
si basa sul concetto che qualsiasi cambiamento, indifferentemente dalla 
dimensione, ha un effetto a cascata all’interno dell’organizzazione. Le componenti 
principali di tale modello sono tre: 
Il modello sistemico si caratterizza per input. Qualsiasi cambiamento 
organizzativo dovrebbe essere coerente con la missione, la visione e il conseguente 
piano strategico dell’azienda. Quindi dovrà rapportarsi a punti di forza, debolezze, 
opportunità e debolezze. 
La seconda componente sono i fattori di cambiamento, ovvero tutti quegli aspetti 
che possono essere oggetti di cambiamento, come gli aspetti organizzativi, metodi, 
obiettivi, fattori sociali e persone. 
Infine gli output del cambiamento, rappresentano i risultati finali che si aspetta dal 
cambiamento. 
Infine l’ultimo modello da citare è quello di Weick e Quinn (1999)137 con il quale 
dividono il cambiamento organizzativo in due categorie: il cambiamento episodico 
ed il cambiamento continuo. 
Il cambiamento episodico è un mutamento infrequente, discontinuo, intenzionale 
ed avviene nei momenti di divergenze quando l’impresa si sta spostando dalle sue 
                                              
136 R. KREITNER – A. KINICKI, Comportamento organizzativo. Dalla teoria all’esperienza. 
137 K. E. WEICK – R. E. QUINN, Organizational change and development, in «Annu. Rev. Psychol.» 50 
(1999) 1, 361–386. 
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condizioni di equilibrio; è un cambiamento che si realizzerà in diversi periodi 
temporali138. 
Il cambiamento continuo invece è evolutivo, cumulativo e continuativo. Esso si 
svilupperà in continuazione attraverso una serie di piccoli cambiamenti139. 
A conclusione del paragrafo si può affermare che, seppur i modelli esposti siano 
significativi per supportare il cambiamento organizzativo e comprendere le 
dinamiche del processo, spesso non siano sempre aderenti alle specifiche esigenze 
aziendali in quanto ognuno di essi approfondirà solamente alcuni aspetti aziendali 
trascurandone altri. 
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tramutarli in opportunità. 




3. I processi aziendali e gli approcci al 
cambiamento 
 
3.1. I processi aziendali e possibili classificazioni 
Il concetto di processo aziendale nella letteratura aziendale è molto vasta, dove al 
suo interno si possono trovare una notevole varietà di definizioni riguardo ai 
processi. Tali definizioni molto spesso fanno uso di termini diversi per esprimere 
concetti essenzialmente analoghi. Una definizione sufficientemente ampia e 
dettagliata del processo è quella scritta da De Risi140: 
“Il processo è costituito da una sequenza di attività, tra loro interdipendenti e 
finalizzate al perseguimento di un obiettivo comune, il quale, per il singolo 
processi si identifica nella creazione di valore per il destinatario dell’output, ma 
che, per la rete dei processi che compongono l’azienda, in ultima analisi coincide 
con i valori e gli obiettivi dell’azienda. Esso riceve un certo input (materiale, 
istruzioni e specifiche del cliente), vi apporta delle trasformazioni che aggiungono 
valore, utilizzando risorse aziendali, ossia persone, mezzi e strutture ed infine 
trasferisce all’esterno l’output richiesto, prodotto/servizio e/o informazioni.” 
Al di sotto dei processi, è possibile individuare altri livelli di aggregazione delle 
attività, utili per una più chiara strutturazione del sistema. I due livelli, 
rispettivamente in ordine di importanza, sono generalmente chiamati subprocessi 
e segmenti141. Come si possono identificare delle aggregazioni di attività 
sovraordinate rispetto ai processi, quali i macroprocessi o core business process: 
si tratta delle parti essenziali del lavoro svolto all’interno dell’organizzazione di 
un’azienda, tipicamente la produzione/logistica, la vendita e lo sviluppo142. 
                                              
140 P. DE RISI, La gestione per processi ed i suoi riflessi organizzativi in azienda, Roma, Consorzio 
Universitario in Ingegneria della Qualità, 1999, 15. 
141 Per comprendere meglio il concetto gerarchico del processo, Pierantozzi fa l’esempio di un’azienda 
che lavora la plastica: nell’ambito del processo della lavorazione della plastica, vi sarà il subprocesso di 
‘stampaggio’, al cui interno vi sarà il segmento ‘stampaggio termodurente’, composta a sua volta dalle 
molteplici attività di stampaggio delle singole presse. 
142 D. PIERANTOZZI, La gestione dei processi nell’ottica del valore. Miglioramento graduale e 
reengineering: criteri, metodi, esperienze, EGEA, 1998. 
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Tuttavia i processi e le varie aggregazioni sono solamente dei termini 
convenzionalmente attribuiti per indicare una serie di attività simili tra solo, con 
lo scopo di rappresentare in modo più completo e sintetico l’articolazione del 
lavoro dell’impresa. 
Con il termine di attività si fa riferimento ad una sequenza di operazioni elementari 
svolte dalle singole funzioni e misurabili in termini sia qualitativi che 
quantitativi143. 
Le singole attività che compongono ciascun processo, quindi anche il processo 
stesso, sono caratterizzate da tre elementi fondamentali: il costo, il tempo di 
esecuzione e la qualità nello svolgimento144. 
Tali elementi esprimono in modo sintetico l’efficacia e l’efficienza con cui un 
processo viene svolto. Quando un processo possiede in misura soddisfacente 
queste caratteristiche si può affermare che esso crea valore. 
Altre caratteristiche importanti delle attività le possiamo ritrovare nei seguenti 
punti: ripetitività, controllabilità, gestibilità, misurabilità e significatività145. 
La ripetitività si ottiene quando, in fase di decomposizione del processo, siamo 
certi di essere arrivati ad un’attività che è possibile eseguire più volte ottenendo 
sempre lo stesso output. L’attività in questione potrà essere ripetuta da una persona 
o da una macchina in possesso delle skills necessarie per lo svolgimento di quel 
gruppo di operazioni, ma che non conosce il processo in oggetto. 
Le attività devono essere rese controllabili da un responsabile che monitora il 
rispetto dei tempi e dei costi stabiliti. Inoltre esse devono avere durata breve per 
renderle gestibili in caso di problemi o ritardi. 
Infine le attività devono essere misurabili in modo che sia chiaro il loro criterio di 
completamento e significative, cioè devono contenere degli obiettivi chiari, 
significativi e rilevanti. 
Capire e classificare i vari tipo di processo è importante, in quanto dal momento 
che solo avendoli ben chiari si può isolarli e procedere all’analisi e alla loro 
                                              
143 M. G. CEPPATELLI, Gestione del cambiamento. L’analisi dei processi aziendali. 
144 D. PIERANTOZZI, La gestione dei processi nell’ottica del valore. Miglioramento graduale e 
reengineering. 
145 M. G. CEPPATELLI, Gestione del cambiamento. L’analisi dei processi aziendali. 
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riprogettazione. Processi diversi, infatti richiedono diversi livelli di attenzione 
manageriale e di responsabilità146. 
L’individuazione dei processi, se eseguita con successo rappresentando in maniera 
fedele la realtà aziendale in analisi, rappresenta un ottimo punto di partenza per 
inquadrare i vari flussi di attività, informazioni e materiali, per individuare i ‘nodi 
critici’, cioè gli incroci dei processi tra di loro, verificare o definire le 
responsabilità delle varie attività e creare l’architettura globale del sistema qualità, 
la cosiddetta “mappa dei processi”147  
Porter148 divide i processi in due grandi gruppi: i processi primari e i processi di 
supporto. 
I processi primari sono dei processi che hanno un impatto diretto e determinante 
sulla capacità di soddisfacimento dei requisiti del cliente. In altre parole sono quei 
processi a maggior impatto sul risultato d’azienda e spesso sono caratteristici del 
settore. Sono quelli il cui risultato viene utilizzato dal cliente per valutare e 
scegliere l’azienda fornitrice149. 
I processi di supporto sono quei processi che, pur essendo necessari, influiscono 
solo direttamente sulla qualità del prodotto o del servizio. Quindi sono i processi 
necessari per la gestione aziendale, che forniscono risorse e condizioni operative 
indispensabili per il buon funzionamento dei processi primari. I processi di 
supporto non sono quindi direttamente visibili dal cliente dell’azienda, in termini 
di risultato percepito, ma sono necessari per il funzionamento dell’organizzazione 
e spesso ne risultano di pari importanza150. 
Davenport151 divide i processi in maniera differente i processi ma la sostanza 
rimane immutata: i processi operativi, i quali racchiudono i processi di sviluppo 
del prodotto, acquisizione dei clienti, produzione, logistica integrata, gestione 
                                              
146 P. DE RISI, La gestione per processi ed i suoi riflessi organizzativi in azienda. 
147 CEPAS, Raggiungere i risultati con la gestione per processi. Migliorare i processi per essere 
competitivi, FrancoAngeli, 2006. 
148 M. E. PORTER, Competitive Advantage: Creating and Sustaining Superior Performance, Simon and 
Schuster, 2008. 
149 CEPAS, Raggiungere i risultati con la gestione per processi. Migliorare i processi per essere 
competitivi. 
150 Ibid. 
151 T. H. DAVENPORT – M. TANA, Innovazione dei processi: riprogettare il lavoro attraverso 
l’information technology, Franco Angeli, 1994, 28. 
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degli ordini e servizi post- vendita; i processi di management, nei quali rientrano i 
processi di monitoraggio delle performance, di gestione delle informazioni, i 
gestione delle risorse umane, di pianificazione e di gestione patrimoniale. 
La differenza, rispetto alla classificazione di Porter, riguarda il processo di 
approvvigionamento, che viene incluso tra i processi operativi insieme alla 
produzione e alla vendita152. 
Altra tipologia di classificazione è quella proposta da Stalk e Hout153. I due autori 
distinguono tra i processi facenti parte alla cosiddetta sequenza principale e i 
processi complementari. I primi sono tutti quelli che contribuiscono a fornire 
direttamente valore al cliente, mentre i processi complementari sono tutti gli altri. 
Difatti viene a coincidere con la classificazione fatta da Porter e Davenport. 
Utilizzando un’altra metodologia di classificazione, è possibile suddividere i 
processi sotto tre dimensioni principali: i processi interorganizzativi, i processi 
interfunzionali e i processi interpersonali154. 
I processi interorganizzativi sono quelli che hanno luogo tra due o più 
organizzazioni economiche. Sempre più spesso le aziende hanno il problema di 
coordinare attività che si estendono fino alla successiva o precedente azienda lungo 
la catena del valore aggiunto. 
I processi interfunzionali sono relativi ad un’unica organizzazione, ma 
attraversano i confini di diverse funzioni e/o divisioni. Sono costituiti da una 
sequenza ordinata di attività svolte da diverse funzioni aziendali secondo un 
insieme di procedure per raggiungere l’obiettivo aziendale. Essi raggiungono i 
principali obiettivi operativi, come per esempio la realizzazione di un nuovo 
prodotto. 
I processi interpersonali implicano lo svolgimento di operazioni all’interno e 
attraverso di piccoli gruppi di lavoro tipicamente dentro una funzione o reparto. 
Stanno assumendo sempre più importanza questa dimensione di processi poiché le 
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reengineering. 
153 G. J. STALK – T. M. HOUT, Competere contro il tempo, Sperling & Kupfer, 1991. 
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aziende si orientano verso gruppi autogestiti come unità di base 
dell’organizzazione155. 
Hammer e Champy156 distinguono i processi tipo market-driven da quelli internal-
driven (infrastrutturali). I primi hanno la funzione di soddsfare le esigenze espresse 
dal mercato, viene quindi fondamentale il tema del customer sadisfaction. I 
secondi invece hanno lo scopo di garantire il soddisfacimento degli obiettivi di 
efficienza dell’azienda attraverso il presidio e l’indirizzamento di aree quali i 
sistemi informativi, le risorse umane o l’amministrazione. 
Infine, un’ulteriore classificazione dei processi distingue fra processi a flusso e 
processi a impulso157.  
Per processi ad flusso s’intende i processi ripetitivi, che usano risorse secondo 
configurazioni esistenti e predefinite e sono basati sulla continuità operativa. Tali 
processi non si estinguono con la fornitura di un output specifico, ma si ripetono 
con un certo grado di stabilità. Per questo motivo, il loro sistema di controllo è 
sostanzialmente in feedback158. 
Per processi ad impulso invece s’intendono quei processi unici, che utilizzano 
configurazioni temporanee delle risorse. Tali processi sono naturalmente 
focalizzati sul loro output e si estinguono con la sua fornitura159.  
 
3.2. La visione per processi 
Implementare una visione per processi in azienda, rispetto a quella tradizione per 
funzioni, comporta avere come obiettivo generale quella della creazione del 
valore. Per perseguire tale obiettivo diviene fondamentale rafforzare 
costantemente i vantaggi competitivi aziendali in modo da indurre il cliente ad 
attribuire un maggior valore al bene/servizio offerto dall’azienda e di conseguenza 
a riconoscere un prezzo più elevato o ad aumentare le quantità acquistate. Di 
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conseguenza, si determina una creazione di valore per il cliente che genera a sua 
volta una creazione di valore per l’intera azienda160. 
La visione per processi risulta più utile per la creazione di valore per almeno due 
fondamentali motivi: la soddisfazione del cliente direttamente implicabile al 
funzionamento dei processi e l’identificazione immediata delle responsabilità nei 
confronti al cliente e alla direzione aziendale161. 
In merito alla prima motivazione, la visione per processi consente di creare una 
rapporto diretto con il grado di customer satisfaction e solo indirettamente dalle 
funzioni aziendali. Nello specifico il cliente apprezza generalmente tre fattori: un 
prezzo più competitivo a parità di qualità e servizio, una migliore qualità ed un 
miglior servizio a parità di prezzo ed un tempo ridotto di evasione dell’ordine. 
L’azienda può fornire questi tre elementi solo se svolge correttamente il proprio 
lavoro, cioè sia in termini di funzionamento delle singole attività sia in termini di 
coordinamento delle stesse. 
Per quanto riguarda il secondo aspetto, la visione per processi consente di 
identificare più efficacemente le responsabilità nei confronti sia della direzione 
aziendale sia nei confronti del cliente. Nell’organizzazione aziendale per funzioni 
esistono precise responsabilità a livello di unità organizzative ma mancano figure 
responsabili del funzionamento e dei risultati conseguiti a livello di processo. 
Viceversa nell’organizzazione per processi, l’identificazione delle responsabilità è 
estremamente utile per il cliente ed alla direzione, che hanno così la possibilità di 
dialogare con persone che effettivamente mutare ed incidere su attività critiche, di 
informare sull’avanzamento dell’ordine e nel caso, gestirlo direttamente. 
La peculiarità dell’organizzazione per processi è la presenza esclusiva di un vertice 
strategico e da vari nuclei operativi, che rappresentano i diversi processi aziendali. 
Il vertice aziendale ha il compito di definire ed aggiornare il campo nel tempo la 
missione dell’azienda, oltre a quello controllare le metodologie di pianificazione e 
gestione, con la finalità di rendere omogenee le diverse strategie emergenti dal 
basso, ovvero dai processi aziendali. Per ogni processo poi, deve essere definito 
                                              





un team autogestito, che riproduce in piccolo il funzionamento di una 
organizzazione ed al quale vengono assegnati compiti operativi, strategici, di 
supporto e di coordinamento. All’interno di questi team devono esserci tutte le 
competenze necessarie per poter gestire e coordinare liberamente le risorse 
aziendali al fine di realizzare sia le attività operative sia la gestione delle 
informazioni, la formazione del personale e la valutazione delle performance del 
processo. Così facendo l’organizzazione spinge i livelli più operativi in azienda a 
visioni di tipo imprenditoriale, comportando anche un sensibile cambiamento 
culturale162. 
Le relazioni tra le unità operative devono essere gestite attraverso l’identificazione 
nella vision aziendale, la continua verifica da parte di ogni team delle esigenze dei 
propri clienti, la pianificazione e la comunicazione costante di informazioni in 
tempo reale. In altre parole il nodo principale su quale fondare un’organizzazione 
per processi ruota sull’elevata condivisione della visione aziendale fra tutti i 
dipendenti e creando un clima di trasparenza e di massima fiducia e di 
collaborazione163. 
Le caratteristiche principali di questa struttura (detta anche process driven) è 
ovviamente incentrata sui processi. Per ogni processo viene individuato un 
responsabile (process owner) e, all’interno di ognuno di essi, il lavoro è 
prevalentemente articolato in team guidati da un team leader. I membri del team 
sono responsabili del raggiungimento degli obiettivi del processo prefissati164. 
I livelli gerarchici sono ridotti al minimo e vi è presente il cosiddetto empowerment 
del personale, cioè il decentramento del potere ed allargamento delle mansioni dei 
singoli165. 
Concludendo, facendo un paragone con la gestione tradizionale, la struttura per 
processi comporta molte differenze sostanziali166:  
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 I processi vengono visti come micro-organizzazioni con clienti, fornitori, 
risorse da consumare e valore generato;  
 I processi sono trasversali all’organizzazione. Nell’organizzazione 
tradizionale vi è una gestione verticale, mentre in quella per processi è 
orizzontale, cioè quindi si riporta direttamente al proprietario del processo 
di cui ne fa parte;  
 Il proprietario di processo è responsabile di tutto il processo e non di una 
singola attività quindi ha una visione d’insieme che gli permette di 
ottimizzarlo; 
 I compiti delle persone che collaborano all’interno del processo sono tutti 
noti ai membri del team di processo, favorendo una condivisione degli 
impegni e delle conoscenze, facendo sparire la rigida suddivisione tra 
dipartimenti della struttura classica; 
 Le informazioni circolano più rapidamente in quanto il tempo di 
attraversamento diminuisce. C’è un ritorno costante di informazione da 
parte di tutti i collaboratori. Diminuisce l’uso degli strumenti tipici della 
comunicazione verticale come i report; 
 C’è una maggiore focalizzazione sulle performance dell’intera 
organizzazione rispetto che su quella del singolo dipartimento. I risultati 
raggiunti vengono documentati e vengono periodicamente monitorati e 
confrontati con gli obiettivi prestabiliti. 
 
3.2.1. Process owner 
Attraverso una visione per processi viene sempre meno l’esigenza di un soggetto 
avente ruolo di supervisore, mentre si afferma la necessità di creare una figura a 
cui assegnare la leadership del team: il process owner.  
In altre parole il process owner è il responsabile del processo di business. Le sue 
responsabilità sono “end to end” nel processo e riguardano le prestazioni del 
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processo sia in termini economici (costi, ricavi, qualità) sia per la predisposizione 
per l’esecuzione del processo stesso e della sua supervisione167. 
Egli deve essere capace di acquisire una profonda conoscenza e visibilità di tutto 
il processo, lungo tutta la catena della fornitura sia verso sia di ritorno al cliente. 
Inoltre deve avere una forte attitudine critica nel pensare a nuovi modi per 
migliorare il processo e quindi sviluppare rapidamente tutte le iniziative per farlo. 
Nel caso di piccole aziende, per i processi più semplici è possibile integrare e 
riunire le varie fasi, in modo che l’intero processo sia completamente svolto da 
un’unica persona. Questo consentirà di migliorare efficacia ed efficienza del 
processo stesso essendo quindi l’unico punto di riferimento per il cliente. Tuttavia 
non è però sempre possibile riunire tutte le fasi di un processi, in un’unica 
mansione da affidare ad una singola persona, soprattutto al crescere dei volumi di 
produzione. Soprattutto all’aumentare delle sue dimensioni la gestione dei processi 
deve essere affidata a dei process owner i quali devono poter ricevere le 
informazioni necessarie da parte degli attori del processo e, successivamente, 
devono comunicare loro gli elementi necessari per lavorare in sintonia con gli 
attori a monte ed a valle della propria168. 
Dal punto di vista delle capacità relazioni, il process owner deve essere una 
persona dotata di grandi doti comunicative e dell’abilità necessaria per dirigere i 
team, per agevolare le decisioni, per dialogare costruttivamente con le persone 
collocate al di fuori della propria responsabilità di linea e per percepire il rischio 
di alternative diverse169. 
 
3.3. Le due tipologie di cambiamento aziendale 
Fino ad ora abbiamo parlato di cambiamento aziendale ma non è stato approfondito 
in che cosa consiste in senso stretto. Richiamando gli studi di Dunphy e Stace170, 
esistono quattro tipologie di cambiamento che si posso attuare in un sistema 
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aziendale: la più moderata fine tuning, attraverso il miglioramento degli strumenti 
operativi e delle procedure già presenti in azienda; il cambiamento incrementale, 
caratterizzati da modifiche graduali nelle strategie, struttura e nei processi; infine 
abbiamo le due tipologie più radicali di trasformazione della strategia e della 
struttura organizzativa denominate rispettivamente trasformazione modulare e 
trasaformazione globale171. 
Numerosi autori hanno ripreso il tema del cambiamento e delle possibili 
classificazioni172, tuttavia la sostanza in tema di cambiamento resta invariata tra i 
vari studi. Difatti in sintesi è possibile affermare che esistono due tipologie di 
cambiamento aziendale: cambiamento incrementale e il cambiamento radicale.  
 
3.3.1. Il cambiamento incrementale 
Il cambiamento incrementale è quella tipologia di mutamento che avviene 
attraverso un miglioramento, cioè un cambiamento richiesto dalla soluzione di un 
possibile problema che si protrae gradualmente nel tempo. Il cambiamento non 
modificherà in profondità la struttura aziendale, ma andrà ad impattarsi su qualche 
specifico aspetto apportandovi un aggiustamento173. Parte da una situazione 
esistente (della strategia e/o della struttura) proponendosi di individuarne i punti 
di debolezza e di realizzare interventi mirati a correggere le inefficienze 
riscontrate; tali interventi vengono di solito attuati gradualmente nel tempo.174 
Esso si basa su un processo evolutivo che potrà essere pianificato e gli obiettivi si 
raggiungeranno man mano che il processo si svilupperà. 
La maggior parte delle volte il cambiamento incrementale si verifica nell’ambito 
della struttura e dei processi consolidati e può comprendere miglioramenti 
tecnologici o miglioramenti di prodotto175. 
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Il miglioramento incrementale presuppone migliorare in maniera graduale un 
progetto iniziale, nel quale sono già stati messi in atto i lavori preparatori per 
attuare in modo ottimale il futuro miglioramento continuo176: costituire un team a 
livello direzionale con funzioni di definizione e verifica degli obiettivi, tracciare la 
metodologia di miglioramento dei processi, selezionare i processi da revisionare, 
formare un team operativo per la revisione di processo.  
In taluni casi dal progetto iniziale, il management può sentire l’esigenza di 
modificare e migliorare i processi revisionati. Tale perfezionamento dei processi è 
possibile ottenerlo attraverso un miglioramento continuo di tipo strutturato o non 
strutturato177. 
Ciò che contraddistingue un miglioramento continuo strutturato è la diffusione in 
azienda, a tutti i livelli, di una cultura dedita alla verifica delle performance dei 
processi ed alla costante attitudine del loro miglioramento. I punti salienti di questa 
tipologia di miglioramento continuo posso essere così sintetizzabili: istituzione di 
un team direzionale di BPI, identificazione di un process owner, istituzione di un 
sistema di verifica delle performance, organizzazione del lavoro in team. 
Il miglioramento continuo non strutturato è frequente nelle aziende di piccole e 
medie dimensioni. Per “non strutturato” si intende che non vengono predisposti i 
requisiti che invece devono esserci in un miglioramento continuo strutturato. 
Seppur tale metodologia non sia formalizzata, l’imprenditore e i più stretti 
collaboratori devono aver assimilato una visione orientata per processi. In altre 
parole gli organi direttivi devono avere la consapevolezza che la soddisfazione del 
cliente deriva in buona parte dal corretto funzionamento di catene di attività non 
necessariamente appartenenti alla stessa funzione. 
È possibile distinguere i cambiamenti incrementali tra cambiamenti di adattamento 
e cambiamenti inerziali178. 
I cambiamenti di adattamento consistono in interventi sulle procedure, sulle 
strutture e sulle persone, al fine di adeguare il sistema ad alcune modifiche 
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intervenute nel contesto esterno. Tali mutamenti mantengono in vita la forma 
dell’attore organizzativo e le sue regole di funzionamento di base, intervenendo 
esclusivamente su alcune parti di essa. 
I cambiamenti inerziali rappresentano l’insieme delle azioni tese a favorire il 
funzionamento del sistema di regole che caratterizza l’attore organizzativo. Si 
tratta di azioni di piccola portata che, spinte all’estremo e sufficientemente 
interiorizzate, possono assumere carattere di routine, cioè frutto degli automatismi 
interni dell’attore. 
In seguito verranno approfondite due delle metodologie più conosciute riguardo il 
miglioramento incrementale: il Total Quality Management (TQM) e il Business 
Process Improvement (BPI). 
 
3.3.1.1. Total Quality Management 
Il TQM179 pone particolare attenzione sull’accrescimento del grado di customer 
satisfaction e utilizza il cambiamento incrementale per ottenere nel tempo un 
graduale miglioramento. 
Quando si parla del concetto di qualità ci si può riferire ad essa come qualità 
prodotta o come qualità percepita180. 
Per qualità prodotta si fa riferimento alla qualità associata ad un prodotto/servizio 
al termine del processo produttivo o di erogazione del servizio. Fa riferimento ai 
livelli qualitativi che sono stati realmente raggiunti e che possono differire da 
quelli progettati. 
Per qualità percepita si fa riferimento alla qualità che il cliente riscontra nel 
prodotto/servizio che l’azienda fornisce e quindi ne esprime il suo grado di 
soddisfazione. 
Quando si parla quindi di qualità totale, essa comprende in sé sia la qualità 
percepita, sia la qualità prodotta. 
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Altra caratteristica su cui si basa il TQM è l’eliminazione degli sprechi: per 
“sprechi” si intende non solo la riduzione di scarti di produzioni o prodotti 
difettosi, ma anche le varie perdite di tempo in tutte le attività aziendali. Per questo 
il concetto di TQM spesso è collegato al concetto di Just in Time181182. 
Tale approccio è molto frequente nei casi in cui, pur avendo accertato la presenza 
di inefficienze e stati di sub-ottimizzazione, si decide di modificare solo in parte la 
struttura ed il funzionamento dei processi. In altre parole, si mantengono gli 
elementi aziendali ritenuti validi, mentre gli altri si sottopongono ad una 
“ristrutturazione” condotta per parti ed articolata nel tempo183. Questo approccio 
risulta appropriato in assenza di condizioni di emergenza (es. crisi finanziaria o 
economica), per cui i processi critici sebbene non esenti da inefficienze, non sono 
del tutto inadeguati. La gestione incrementale di solito, non si accompagna a 
cambiamenti strategici. Le scelte di fondo riguardanti alla tecnologia, i prodotti ed 
i mercati restato sostanzialmente immutate184. 
 
3.3.1.2. Business Process Improvement 
Il BPI interviene solamente su segmenti di processo che non superano l’unità 
funzionale e riguarda un numero elevato di processi. Infatti, gli interventi di BPI 
sono generalmente individuati nei subprocessi o addirittura nei segmenti di 
processo che non superano i limiti funzionali. L’attenzione è rivolta anche ai 
minimi dettagli utili per poter massimizzare ogni variabile aziendale185. La somma 
di un numero cospicuo di miglioramenti, conduce così a un risultato complessivo 
considerevole. 
Particolare importanza nel miglioramento incrementale, sono i contributi 
“provenienti dal basso”, in quanto chi opera quotidianamente all’interno dei 
processi, conosce le debolezze e ne sa indicare le cause molto meglio dei manager. 
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La gradualità degli interventi ed il capillare coinvolgimento degli operatori, 
conquistano la disponibilità al cambiamento e il sostegno dell’intera 
organizzazione. Quindi vi deve essere un’attitudine ad cogliere le piccole 
opportunità di miglioramento186. 
L’attuazione di un intervento di BPI è possibile sintetizzarlo in sette fasi (Figura 
13). 
La metodologia generalmente adottata per attuare interventi di BPI non si 
differenzia in modo sostanziale da interventi di cambiamento radicale (che verrà 
descritto in seguito), tuttavia le determinanti che differenziano i due interventi, 
sono le modalità e le finalità dell’analisi del processo attuale e, parzialmente, i 
criteri di formazione del team di intervento.  
 
Figura 13 - Metodologia di BPI 
 
Fonte: D. PIERANTOZZI, La gestione dei processi nell’ottica del valore. Miglioramento graduale e reengineering, 
p.52 
 
Una peculiarità di un intervento di BPI è il fatto che, in ipotesi normale, le fasi più 
complesse sono le prime cinque, mentre è più agevole la gestione del cambiamento 
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organizzativo. È possibile affermare che la metodologia di BPI ha alti costi di 
analisi e relativamente contenuti costi di cambiamento organizzativo187.  
 
3.3.2. Il cambiamento radicale 
Il cambiamento radicale consiste nel superare l’assetto attuale elaborando 
soluzioni totalmente o in larga parte, nuove. Tale tipologia di cambiamento opera 
una rottura con il modello di riferimento dell’organizzazione, in cui la situazione 
esistente (della strategia e/o della struttura) non viene vista come una base sulla 
quale operare modifiche188. 
I cambiamenti radicali comportano una vera e propria trasformazione dell’attore, 
poiché modificano il sistema di regole che caratterizzano il suo funzionamento. 
Questo tipo di cambiamento comporta una modifica del ruolo dell’attore 
all’interno del suo contesto, poiché tali trasformazioni incidono sulle relazioni dei 
clienti, con i concorrenti, con i partner, con i fornitori con i proprietari e con i 
lavoratori189. 
Esso è un cambiamento di grande portata, discontinuo ed immediato che 
sopraggiunge in una situazione di crisi reale e pertanto richiede un’urgente 
trasformazione visto che non intervenire potrebbe portare l’impresa al degrado 
organizzativo. Esso di norma viene attuato in un arco temporale ridotto a seguito 
o degli improvvisi imperativi imposti dal mercato o da qualche situazione 
critica190. 
Tra i cambiamenti radicali è possibile distinguere due tipologie di situazioni 
possibili: il cambiamento proattivo e il cambiamento di reazione191. 
Il cambiamento proattivo consiste in un processo di trasformazione dell’attore che 
trova la sua principale spinta all’interno dell’attore organizzativo stesso. 
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Il cambiamento di reazione è un processo di trasformazione imposto all’attore 
organizzativo dal contesto esterno. 
 
3.3.2.1. Il Business Process Reengineering 
Il cambiamento radicale spesso è sinonimo di reingegnerizzazione dei processi (in 
inglese “process reeingineering”).  
Come detto in precedenza per il cambiamento radicale in generale, nel BPR la 
caratteristica fondamentale è la radicalità nell’approccio al cambiamento dovuto 
alla forte esigenza di un forte cambiamento. 
Il concetto di reingegnerizzazione è stato introdotto da Hammer e Champy192, i 
quali definiscono tale metodo come un riesame fondamentale e una riprogettazione 
radicale dei processi aziendali allo scopo di ottenere un miglioramento drastico 
delle performance attuali nei costi, qualità, servizio e velocità193. 
Nel BPR, il punto di partenza è la strategia aziendale e i bisogni dei clienti, 
successivamente bisognerà lavorare verso “monte” ridisegnando i processi 
aziendali senza considerare i vincoli derivanti dagli attuali metodi, dal personale 
disponibile e dalle strutture organizzative adottate194. 
In seguito al ripensamento della strategia aziendale, il management è chiamato a 
valutare l’efficacia dei processi esistenti e la loro adeguatezza ai nuovi obiettivi e, 
nel caso, si procederà al ridisegno dei processi.  
Ridefinire i processi consentirà di poter ottenere grandi opportunità di 
miglioramento delle performance, mediamente superiori a quelli conseguibili 
tramite il miglioramento di tipo incrementale. Infatti, solo reinventando totalmente 
il modo di operare si può infatti sperare di ridurre in modo così rilevante il consumo 
delle risorse. Il management, per cogliere queste grandi opportunità deve porsi 
obiettivi molto ambiziosi195. 
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Nel BPR, l’oggetto di analisi deve riguardare soprattutto i processi ampi e 
trasversali invece che quelli funzionali, in quanto le maggiori opportunità di 
miglioramento non possono risiedere solamente sulle singole attività ma piuttosto 
sulle loro concatenazioni e sulle loro interazioni. Inoltre interventi di BPR, si 
focalizzano su un numero limitato di processi e in alcuni casi addirittura su singoli 
processi critici. È evidente che una delle fasi primarie di questa metodologia di 
intervento è l’individuazione dei processi critici e successivamente della 
determinazione di un ordine di priorità in base all’urgenza del ridisegno. 
Un’altra caratteristica del BPR è l’impostazione di tipo top down: come detto in 
precedenza l'oggetto di questa metodologia sono pochi processi ma trasversali e 
per questo motivo, sarebbe molto difficile “vedere” le possibili opportunità da 
operatori che, svolgendo la propria attività all’interno di un processo o funzione, 
hanno un angolo di visuale necessariamente ristretto. Il top management invece ha 
la visione d’insieme della totalità dei processi seppur necessitano costantemente 
del flusso informativo inviato dagli operatori funzionali196. 
La complessità della gestione del cambiamento è una caratteristica peculiare del 
reengineering e costituisce sicuramente una difficoltà in più da affrontare, in 
quanto tutti gli interventi posti in essere sulle variabili organizzative sono 
necessariamente molto profonde e vanno realizzati in tempi molto brevi. 
La metodologia applicativa di un BPR è sintetizzata nella Figura 14. Differenza 
sostanziale dalla metodologia del BPI è il peso relativo delle diverse fasi: nel 
reeingineering la fase di analisi del processo attuale è molto più snella rispetto ad 
un intervento incrementale, mentre decisamente più impegnative sono le fasi di 
realizzazione del nuovo processo e di gestione del cambiamento organizzativo. 
 




Figura 14 - Metodologia di BPR 
 
Fonte: D. PIERANTOZZI, La gestione dei processi nell’ottica del valore. Miglioramento graduale e reengineering, 
p.71 
 
3.3.3. Cambiamento radicale o cambiamento incrementale? 
Avendo illustrato le due tipologie di cambiamento, viene normale chiedersi quale 
sia quella migliore: non esiste che una modalità sia in assoluto più efficace e 
dunque più raccomandabile dell’altra. Tale affermazione pone le sue basi su 
svariate ragioni. 
In prima analisi è l’obiettivo delle due modalità di gestione: il reengineering ha 
l’obiettivo di costruire il processo “giusto” mentre il miglioramento continuo è 
quello di costruire il processo “migliore”197. 
In seconda analisi, l’approccio radicale viene adottato soprattutto in situazioni di 
crisi in atto o imminenti, comportando un rapido deterioramento dei processi 
esistenti, con la conseguente necessità di ripensamento degli stessi. L’approccio 
radicale si impone anche qualora il cambiamento sia reso necessario per adeguare 
la struttura aziendale ad una strategia profondamente riformulata, come 
l’introduzione di nuovi prodotti, nuovi mercati, nuove tecnologie o nuovi vantaggi 
competitivi. La scelta del tipo di approccio dipende anche dalla logica strategico-
organizzativa seguita dal vertice aziendale per il perseguimento della mission e dei 
relativi obiettivi strategici198. 
 
                                              
197 Ibid. 
198 P. DE RISI, La gestione per processi ed i suoi riflessi organizzativi in azienda. 
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In Figura 15 sono sintetizzate le principali differenze tra cambiamento 
incrementale e cambiamento radicale. 
 
Fonte: Adattamento da. G. CEPPATELLI, Gestione del cambiamento. L’analisi dei processi aziendali, CEDAM, 2000, 
p.62. 
 
Al di fuori di queste situazioni, nessuno dei due approcci può essere escluso a 
priori. Si tratta dunque di definire i criteri che possano guidare il management 
nell’assunzione della scelta più corretta. I principali criteri sono due: esigenza di 
radicalità del cambiamento e grado di disponibilità al cambiamento della struttura 
organizzativa. 
L’esigenza di radicalità del cambiamento è il criterio più importante. Si tratta di 
analizzare le cause che hanno determinato il bisogno di cambiamento, di fissare 
quindi gli obiettivi del cambiamento stesso ed infine di valutare l’adeguatezza dei 
processi attuali rispetto agli obiettivi prefissati. L’insieme di queste analisi deve 
condurre ad un giudizio complessivo. 
 Cambiamento incrementale Cambiamento radicale 
Effetti A lungo termine A breve termine 
Velocità Piccoli passi Grandi passi 
Punto di partenza Processo esistente “Tabula rasa” 
Periodo di tempo Continuo e costante Intermittente 
Coinvolgimento Tutto il personale Una stretta élite 
Approccio Collettivismo, sforzi di gruppo 
Individualismo, idee e sforzi 
individuali 
Modalità Manutenzione, miglioramento Smantellamento, ricostruzione 
Partecipazione Bottom-up Top-down 
Modalità di attuazione 
Pochi investimenti, ma grandi 
sforzi per il miglioramento 
Grandi investimenti, ma pochi 
sforzi per conservarli 
Frequenza del 
cambiamento 
Continuo Unica soluzione 
Rischio Moderato Elevato 
Vantaggi 
Miglioramento della qualità. 
Motivazione del personale, 
riduzione dei costi, soddisfazione 
del cliente 
Crescita veloce ed alti margini di 
profitto 
 
Figura 15 - Differenze tra cambiamento incrementale e cambiamento radicale 
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Nel grado di disponibilità al cambiamento della struttura organizzativa, il 
management è chiamato a valutare le conseguenze del cambiamento 
sull’organizzazione. In particolare si dovrà chiedere quali potrebbero essere i costi 
di gestione del cambiamento nella realtà specifica e sommarli alle altre voci di 
processo, per poi compararli complessivamente con i benefici attesi. 
Una volta analizzati i due criteri è possibile creare un modello guida (Figura 16)199. 
 
 
Fonte: D. PIERANTOZZI, La gestione dei processi nell’ottica del valore. Miglioramento graduale e reengineering, 
p.73 
 
Quando sia l’esigenza di radicalità del cambiamento che il grado di disponibilità 
della struttura sono elevati (caso 1) si deve propendere per il reengineering. Si 
tratta di situazioni in cui è necessario cambiare rapidamente ed in modo incisivo i 
processi aziendali e si prevede che l’organizzazione accetterà il cambiamento 
senza eccessive resistenze. Particolare importanza a procedere al ridisegno rapido 
ed efficace e gestire il cambiamento in modo da non compromettere il clima 
positivo presente all’interno dell’organizzazione. 
All’estremo della situazione appena illustrata, non vi è la necessità di grande 
radicalità ed inoltre la struttura organizzativa è restia al cambiamento (caso 2). È 
                                              
















Figura 16 - La scelta tra cambiamento incrementale e cambiamento radicale 
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decisamente preferibile l’approccio incrementale. In questo caso, l’approccio 
incrementale è utile in quanto può consentire ad accettare le innovazioni senza 
particolari resistenze da parte dell’organizzazione. 
La terza situazione (caso 3) che si può presentare è quella in cui l’esigenza di 
radicalità non è elevata e la struttura organizzativa appare disponibile al 
cambiamento. Il management è propenso ad adottare un approccio incrementale, 
in quanto è molto più agevole in fase attuativa, in quanto limita gli sforzi che 
l’azienda deve sostenere per la realizzazione del progetto. Tuttavia può essere 
preso in considerazione anche l’approccio radicale giustificato a scopo preventivo 
e non dettato da situazioni di crisi. Inoltre l’approccio radicale consente all’azienda 
di sfruttare la disponibilità dell’organizzazione per attuare interventi utili a 
rafforzare la leadership nel proprio settore200. 
Infine l’ultima situazione (caso 4) preso in analisi è quello più problematico, in 
quanto vi è una situazione di elevata urgenza ma poca disponibilità 
dell’organizzazione al cambiamento. L’approccio radicale potrebbe condurre ad 
un fallimento a causa di forti resistenze interne, mentre quello incrementale 
potrebbe non bastare per affrontare tempestivamente i problemi aziendali. Soltanto 
con una specifica valutazione da parte del management è possibile valutare quale 
approccio possa avere una maggiore probabilità di successo201. 
Tuttavia nella realtà concreta un approccio non va ad escludere l’altro: entrambi 
gli approcci sono rivolti a migliorare efficienza ed efficacia del processo e quindi 
un aumento del valore percepito dal clienti. È possibile che l’obiettivo di 
miglioramento spinga l’azienda a considerare complementari i due approcci. Ad 
esempio dopo l’applicazione di un progetto di reengineering, se il processo non è 
monitorato adeguatamente, le performance decadono in maniera repentina. Per 
ovviare a questo, alcune aziende preferiscono associare ad un progetto di 
cambiamento radicale una gestione dei processi ridisegnati secondo una logica di 
miglioramento continuo. In altri termini, tra il cambiamento radicale ed il 
                                              
200 P. MELLA – D. VELO, Creazione di valore, corporate governance e informativa societaria, Giuffrè 
Editore, 2007. 




cambiamento incrementale nasce una relazione consequenziale che permette alle 
aziende di non rendere vani, nel breve termine, gli sforzi effettuati nell’adozione 
del progetto e di incrementare, nel lungo termine, il livello di performance 
raggiunto con il ridisegno dei processi202. 
Il miglioramento incrementale non ha un andamento lineare ma tendenzialmente 
asintotico (Figura 17). 
 
Fonte: F. C. BARBARINO, Capire i processi. Come organizzarli, gestirli e migliorarli, UNI, 2003, p.101. 
 
Dopo aver perseguito azioni di miglioramento continuo, dopo una prima fase di 
risultati sensibili, l’andamento del miglioramento del livello di qualità tende a 
mostrare incrementi che non sono significanti, fattibili o interessanti, se messi in 
relazione al tempo con il quale si ottengono perché il costo, non è più giustificato 
dai risultati203. 
Ad un certo punto il miglioramento incrementale, deve essere fermato o 
abbandonato e rimpiazzato con l’innovazione, in altre parole, con il reengineering 
del processo. Questo modello si applica sia ai prodotti che ai processi. 
Il cambiamento incrementale ed il cambiamento radicale, sono essenziali per 
un’organizzazione e si dovrebbe poter realizzare un andamento alternato, 
migliorando sino a quando è giustificabile, successivamente innovare attraverso 
                                              
202 P. MELLA – D. VELO, Creazione di valore, corporate governance e informativa societaria. 
203 F. C. BARBARINO, Capire i processi. Come organizzarli, gestirli e migliorarli. 












un’azione “radicale” e poi ancora migliorare “in maniera continua” e così via204 
(Figura 18).  
Fonte: adattamento da D. K. CARR, Best Practices in Reengineering: What Works and what Doesn’t in the 
Reengineering Process, McGraw-Hill, 1995. 
  
                                              
204 D. K. CARR, Best Practices in Reengineering: What Works and what Doesn’t in the Reengineering 
Process, McGraw-Hill, 1995. 








4. Il settore ICT ed il caso di studio Hyperborea 
s.r.l205 
 
4.1. Il settore di riferimento: il settore informatico  
Quando si analizza il settore informatico spesso si sente parlare di “settore IT” o 
di “settore ICT”. Questi due termini sono usati spesso in maniera interscambiabile, 
tuttavia questi termini sono diversi per definizione. La scelta sulla differenza che 
caratterizza i due termini è ancora oggi è un argomento molto dibattuto.  
L’acronimo “ICT” sta per “Information and Communications Technology”, 
definisce l'insieme dei metodi, delle tecnologie ovvero dei sistemi di invio o 
ricezione di informazioni. 
Il termine “IT” si riferisce “all’Information Technology”, indica l’uso della 
tecnologia nella gestione e nel trattamento dell’informazione, quindi comprende 
l’hardware, i software ed i servizi, periferiche e reti. In particolare, l’IT si occupa 
dell’uso di computer e di software per convertire, archiviare, proteggere, trattare, 
trasmettere ed ottenere informazioni206. 
Dall’analisi delle due definizioni è possibile affermare che l’ICT è il macro-settore 
dove fanno parte sia la produzione e il trattamento dell’informazione (IT) e sia la 
sua comunicazione (CT, ovvero la “Communications Technology”). 
Nel prosieguo di questo documento useremo genericamente il temine ICT, anche 
se focalizzeremo molta attenzione alla crescita del settore IT ed alla evoluzione 
delle sue tecnologie. 
Facendo un brevissimo excursus della storia dell’informatica, l’evoluzione di 
questo mercato subisce una profonda trasformazione agli inizi degli anni Ottanta. 
Fino ad allora il mercato era dominato da IBM, che oltre ad avere inventato il 
primo calcolatore, offriva soluzioni di automazione dei principali processi 
                                              
205 L’elaborazione di questo caso aziendale è stato reso possibile grazie alla disponibilità dell’azienda 
Hyperborea s.r.l in particolare i soci Luca Tavani e Sauro Salvadori ed i consulenti esterni Luca Barsotti e 
Massimiliano Sbragia. 




operativi. La tecnologia dell’epoca aveva costi elevati con la conseguenza che tali 
prodotti erano accessibili solo a determinati clienti quali banche, assicurazioni e 
grandi aziende207. 
Solo alla fine degli anni Settanta, la scoperta di Internet e l’avvento del Personal 
Computer trasformarono radicalmente il mercato anche grazie all’abbattimento dei 
costi ed alla nascita di servizi non solo per le grandi imprese, ma anche per le 
piccole e medie imprese, la pubblica amministrazione e i consumatori finali. Si 
affermarono quindi altri nuovi competitor come Microsoft, Apple, Atari, etc. 
Negli anni successivi si sviluppa una sempre più crescente competitività tra le 
aziende. Quest’ultime per non perdere il proprio posizionamento e accresce la 
propria quota di mercato, svilupparono alleanze e nuovi modelli di business208.  
Il mercato divenne sempre più competitivo e si caratterizzò da un alto dinamismo. 
Tutt’oggi, grazie anche all’affermazione di Internet e delle nuove tecnologie 
accessibili a tutti noi, assistiamo ad un rapido sviluppo di questo settore: il settore 
dell’ICT è ormai un mercato mondiale, dove migliaia di aziende si sfidano per 
conquistarsi nuove posizioni di mercato, consentendo di soddisfare i bisogni di 
individui ed imprese. 
Analizzando il mercato dell’ICT, si possono individuare almeno sette aree di 
business209:  
System Integrator & IT Consulting – Sono individui o aziende che hanno il 
compito di integrare impianti o informazioni esistenti allo scopo di aggiungere 
funzionalità non previste.  
IT Outsourcing & Facilities – Sono aziende informatiche che forniscono al cliente 
parte o la totalità dei servizi informatici che precedentemente erano svolte 
all’interno dell’azienda cliente. 
                                              
207 P. E. CERUZZI, Storia dell’informatica. Dai primi computer digitali all’era di internet, Apogeo 
Editore, 2005. 
208 S. SOLDANI – L. TOMASSINI, Storia & computer. Alla ricerca del passato con l’informatica, 
Mondadori Bruno, 1996. 
209 A. RIVIEZZO – M. R. NAPOLITANO – G. MAGGIORE, Acquisizioni nei settori ad alta intensità di 
conoscenza. Un’analisi interpretativa basata su casi di successo: Un’analisi interpretativa basata su casi 
di successo, FrancoAngeli, 2012. 
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Software – Ne fanno parte le aziende che progettano e sviluppano servizi e 
soluzioni per automatizzare dei processi operativi o delle funzione aziendali 
oppure altri applicativi di vario genere come quelli multimediali.  
Hardware & ICT Equipment – Aziende specializzate nella progettazione e nella 
produzione delle componenti fisiche e informatiche. 
TLC – Sono aziende che operano nelle telecomunicazioni, fornendo servizi di voce 
fissi e mobili, gestendo l’infrastruttura di rete.  
Entertainment – Ne fanno parte aziende che operano nella produzione di servizi e 
contenuti per l’intrattenimento (musica, film, etc.) 
Media e Broadcasting – rappresentano infine aziende che forniscono servizi basati 
sulle nuove tecnologie e che raggiungono ampi strati della popolazione. 
 
4.1.1. Il settore ICT: le caratteristiche distintive 
Quando si parla del sistema delle ICT, si fa riferimento ad un “metamercato”, 
ovvero uno spazio competitivo prodotto da un fenomeno di convergenza 
tecnologica e strategica che porta al superamento dei confini dei tradizionali settori 
e dei relativi mercati210. 
L’elevato grado di innovatività dei processi e dei prodotti, sono la causa della 
continua ridefinizione dei confini211. 
L’incessante innovazione tecnologica e tutti gli effetti della globalizzazione, hanno 
favorito lo sviluppo del mercato ICT, cambiandolo da un mercato sostanzialmente 
di monopolio degli anni ’70 (detenuto da IBM) ad un mercato altamente 
competitivo, dove vi operano molteplici attori, dalle multinazionali alle micro 
imprese, per soddisfare la continua ascesa della domanda globale di tecnologia, sia 
per l’azienda che per i consumatori finali. 
Questa elevata iper-competizione porta le aziende a sperimentare nuovi modelli di 
business, cercando di far diventare la propria organizzazione il più flessibile 
possibile, per adattarsi alle esigenze del mercato. Tale fenomeno comporta 
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un’elevata instabilità competitiva, che può comportare lo stravolgimento dei 
rapporti di forza esistenti e l’emergere di nuovi scenari del tutto imprevisti. 
Nello specifico le criticità dei settori ICT sono le seguenti: la presenza di esternalità 
di rete212, effetti di lock-in, prevalenza di costi fissi, carattere plurale delle 
competenze tecnologiche richieste, velocità nei ritmi di innovazione tecnologica, 
difficoltà nella previsione delle evoluzioni del mercato nel medio-lungo termine, 
necessità di rapidità di azione per cogliere le opportunità che si presentano213.  
Le esternalità di rete è un aspetto molto importante nella tecnologia e quindi 
nell’ICT. Per esempio l’utilità di strumenti come il fax o internet dipendono da 
quanti utilizzatori ci sono. Oppure l’utilizzo su larga scala di determinati sistemi 
operativi consentono uno sviluppo di software compatibili. 
Gli effetti lock-in, sono più marcati in determinati segmenti dell’ICT. Gli utenti 
dovendo sostenere elevati costi di conversione (switching costs) per passare da un 
fornitore/tecnologia all’altro, sono più propensi a rimanere “fedeli” alle soluzioni 
già sperimentate. 
Altro aspetto è la struttura dei costi di questo canale. Anche se è un mercato molto 
eterogeneo (es. multimedia, produzione di software, hardware, etc.), tutti i 
segmenti hanno in comune la richiesta di ingenti capitali in fase di produzione e 
sviluppo. 
Altra peculiarità è la pluralità della competenze tecnologiche richieste. Il settore 
dell’ICT (o gran parte di esso) è anche chiamato “settore ad alta intensità di 
conoscenza”. Questa caratteristica nasce dalla rapida obsolescenza tecnologica dei 
giorni d’oggi e dalla ricerca continua dell’innovazione. Inoltre anche la 
convergenza di determinati ambiti tecnologici che, originariamente erano separati 
ed autonomi, ha causato questo bisogno delle imprese di sviluppare competenze 
innovative, oltre al fatto che proprio i prodotti ed i servizi sono immessi in un 
sistema complesso di interdipendenza e complementarietà. Questo fa capire che 
                                              
212 Si definisce “esternalità di rete” o “economie di rete” la situazione in cui l’utilità che un consumatore 
trae dal consumo di un bene dipende (in modo positivo o negativo) dal numero di altri individui che 
consumano lo stesso bene (o che lo abbiano acquistato). 
213 A. RIVIEZZO – M. R. NAPOLITANO – G. MAGGIORE, Acquisizioni nei settori ad alta intensità di 
conoscenza. Un’analisi interpretativa basata su casi di successo. 
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questo mercato è un “luogo” dove sono richieste, per rimanere competitivi, alte 
conoscenze tecnologiche di natura eterogenea. 
La grande velocità nei ritmi di innovazione tecnologica, è uno degli aspetti 
fondamentali del mercato ICT. La rapida obsolescenza tecnologica ha grosse 
ripercussioni sia in ambito strategico (es. previsione dei futuri trend) che 
organizzativo (es. strutture flessibili). In caso di innovazioni incrementali, le 
imprese riescono a stare al passo con lo sviluppo della tecnologia accrescendo in 
maniera graduale il proprio know-how. Le problematiche sorgono quando vi è un 
innovazione che comporta una discontinuità importante nel mercato: questo può 
comportare delle crisi irreversibili soprattutto se l’azienda non è dotata di 
flessibilità strategia e operativa. 
Nel settore ICT vi è una generale difficoltà nella previsione del mercato nel medio 
lungo termine, a causa dei numerosi fattori di cambiamento dall’ambiente possono 
condizionare le dinamiche competitive del settore. Tra fattori che possono creare 
condizionamenti ci sono le innovazioni in segmenti paralleli, oppure le nuove 
preferenze dei consumatori, spesso condizionate dalla moda o dalla società. 
Infine, l’esigenza di rapidità di azione per cogliere le opportunità che si 
presentano sono dovuti ai cambiamenti repentini sia per quanto riguarda la 
competitività, sia per l’attrattività del mercato. 
La dinamicità del settore e la rapida obsolescenza delle tecnologie, impone alle 
aziende che operano nel mercato ICT di investire ingenti capitali in ricerca e 
sviluppo e di plasmare la propria organizzazione secondo criteri di flessibilità che 
gli consentano rapidi cambiamenti in funzione dell’evoluzione del mercato. 
 
4.1.2. Le dimensioni del settore ICT  
Oggi parlare del mercato ICT è riduttivo in quanto la tecnologia non è riferita 
solamente all’informatica in senso stretto ma interessa ogni sfera della vita 
quotidiana. Moltissimi oggetti che ci circondano sono diventati “smart”, 
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implementando funzioni tecnologiche come per esempio la “casa domotica”214. Si 
può affermare che è in atto una rivoluzione digitale che sta cambiando il modo di 
vivere di tutti gli individui. La tecnologia, grazie a dispositivi sempre connessi in 
rete, è riuscita a mutare l’economia ed alcuni aspetti sociali anche in settori 
tradizionali molto lontani dall’informatica. È quindi possibile affermare che 
stiamo vivendo una vera e propria “era digitale”. 
La digitalizzazione dell’informazione ha avuto effetti positivi sull’economia 
mondiale. In particolare negli Stati uniti, dove l’avvento del digitale è stato motore 
dell’aumento della produttività, si infatti sono creati nuovi mercati e sono nate 
nuove start-up, come Google, Facebook e Microsoft. 
Focalizzando l’attenzione sul mercato italiano, si osserva che l’innovazione 
digitale stenta ad avere un ruolo propulsivo nell’economia nazionale. Le aziende 
non comprendono ancora come sfruttare questo fenomeno del digitale e questo si 
può ricondurre sia alla carenza di infrastrutture, sia ad una scarsa cultura 
sull’innovazione. Esiste quindi un “digital divide” culturale nelle imprese italiane, 
soprattutto nelle PMI, che rende il livello di investimenti in nuove tecnologie 
insufficiente per allineare il nostro Paese alle nazioni più evolute215. 
                                              
214 Detta anche “casa intelligente” può essere controllata dall'utilizzatore tramite opportune interfacce 
utente (come pulsanti, telecomandi, touch screen, tastiere, riconoscimento vocale). Es. spegnimento 
programmato del calorifero, coordinamento autonomo del funzionamento degli elettrodomestici etc. 






Fonte: Rapporto Assinform 2015 (http://www.rapportoassinform.it/) 
 
Analizzando i dati Assinform 2015216 emerge che in Italia ci sono più di 75.000 
imprese con più di 450.000 addetti. Nonostante il calo, rispetto al 2010, di circa 
7.000 imprese e 35.000 addetti il settore rimane di assoluto rilievo nel sistema 
economico nazionale. Analizzando il comparto emerge che circa il 70% delle 
imprese opera nell’ambito dei servizi, il 23% nel software, il 5 % nelle 
telecomunicazioni e 1,5% nell’hardware. 
Il settore è costituito prevalentemente da piccole imprese, di cui il 93% ha meno 
di 10 addetti. Le micro imprese coprono il 99% del panorama nazionale e le grandi 
imprese con più di 250 addetti sono meno di 150. 
Circa la distribuzione geografica dell’imprese ICT è concentrata prevalentemente 
al Nord (circa il 57%) con un impiego degli addetti pari al 56% del livello 
nazionale. Le imprese al Centro sono circa il 23% con un impiego del 34%, mentre 
al Sud e nelle Isole vi operano circa il 20% delle imprese attive sul territorio 
nazionale con un assorbimento degli addetti pari al 10%217. 
                                              
216 Settore ICT in Italia (Dimensione e Competenze), in 
http://www.rapportoassinform.it/Sintesi/Contenuti-Principali/Settore-ICT-In-Italia.kl. 
217 Mercato ICT: Ricerca e Innovazione in Italia | Osservatorio ICT, in 
http://www.osservatori.net/canale_ict. 




La crisi economica che si sta vivendo negli ultimi anni ha impattato anche sul 
settore ICT. Gli anni recenti hanno infatti portato ad una contrazione generale delle 
possibilità economiche delle aziende, che hanno dovuto dimostrare maggiore 
flessibilità, tempi di reazione più rapidi ed una capacità di proposizione 
commerciale più aggressiva, in grado di valorizzare le proprie qualità e specificità 
spesso riducendo in maniera consistente la propria redditività218. 
L'accesso ai finanziamenti è stato particolarmente difficoltoso nel 2014, in quanto 
da un lato è aumentato esponenzialmente il numero di dei soggetti che propongono 
progetti di ricerca dall’altro a livello europeo c’è stato l’avvio di una nuova 
programmazione dei bandi per l’accesso ai fondi, comportando uno stallo 
significativo per la candidatura dei progetti e quindi l’assegnazione dei 
finanziamenti.  
C’è ottimismo, da parte degli economisti e studiosi, che a partire dall’anno in corso 
possa avvenire finalmente una ripresa significativa dell’economia nazionale. 
Nonostante il 2014 si sia chiuso con una diminuzione degli investimenti nel 
digitale pari (-1,4%), con il peso dei servizi TLC ancora in rosso e con il comparto 
“Sviluppo e System Integration” ancora in calo del 3,2% alcuni comparti, quelli 
più innovativi, mostrano già buone performance. L’ultimo Rapporto Assinform, 
descrive infatti per il mercato dell’ICT in Italia un quadro in deciso miglioramento 
rispetto agli scenari molto negativi degli ultimi anni, con i principali comparti in 
ripresa trainati da software e applicativi +4,2%, contenuti digitali + 8,5%, 
piattaforme gestione web + 13,8% e cloud +37,4%. Gli incrementi segnati da 
questi segmenti, secondo lo stesso rapporto, dovrebbero addirittura portare l’intero 
mercato ad un segno positivo nel 2015 (+ 1,1%)219. 
                                              
218 Assinform - Associazione italiana per l’Information Technology, in http://www.rapportoassinform.it. 




Fonte: Rapporto Assinform 2015 (http://www.rapportoassinform.it/) 
 
4.2. Hyperborea s.r.l. 
4.2.1. Hyperborea oggi 
Hyperborea s.r.l. è una piccola e media impresa (PMI) localizzata nel Polo 
Tecnologico di Navacchio (PI). L’azienda è impegnata principalmente nel campo 
dell’archivistica e dell’informatica applicata alla tutela e valorizzazione del 
patrimonio culturale e ambientale. In tali ambiti ha svolto negli anni attività di 
progettazione e gestione di sistemi informatici complessi, consulenza e system 
integration, presso diverse istituzioni pubbliche e realtà private. 
 
4.2.1.1. L’evoluzione e le competenze distintive dell’azienda 
Hyperborea nasce all’inizio del 2009 dalla fusione di “Hyperborea società 
cooperativa” (a sua volta fondata nel 1995) e “H2 s.r.l.”, operazione conclusa allo 
scopo di perfezionare un percorso di piena integrazione delle rispettive strutture, 
competenze e compagini societarie, per presentarsi al mercato come soggetto 
unico dal punto di vista commerciale e da quello operativo, potenziando e 
qualificando la struttura produttiva e puntando su servizi tecnologici e informativi 
all’avanguardia. 
Figura 20 - Previsione del mercato digitale in Italia nel 2015 
 
Il mercato digitale in Italia, 2013-2015E: le previsioni















Fonte: Assinform / NetConsulting, Marzo 2015
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Fin dalle origini, il settore di maggiore interesse all’interno all’azienda è stato, 
quello legato al trattamento di archivi storici. Nel corso degli anni tale ambito si è 
evoluto ed adattato alle esigenze del mercato, attraverso l’affiancamento di attività 
più specificamente legate all’impiego delle tecnologie informatiche al lavoro 
archivistico tradizionale, quest’ultimo finalizzato alla produzione di strumenti di 
ricerca. In particolare il “progetto Arianna”, nato da una collaborazione con la 
Scuola Normale Superiore di Pisa, ha permesso di sviluppare un applicativo 
dedicato, per la catalogazione e successiva produzione di strumenti di accesso alla 
documentazione (Content & Knowledge Management). Il software Arianna è oggi 
è distribuito su tutto il territorio nazionale ed è utilizzato da Comuni ed Enti 
territoriali, Camere di Commercio, Archivi di Stato, Soprintendenze archivistiche, 
Fondazioni culturali ed Università.  
Sfruttando le competenze legate agli archivi storici, l’ambito di competenza e di 
intervento si è gradualmente allargato al trattamento degli archivi di deposito di 
istituzioni pubbliche. È stata sviluppata un’apposita metodologia per trasformare 
l’archivio di deposito (costoso in termini di mantenimento, spazi occupati, tempi 
necessari al rinvenimento dei documenti), in un ufficio efficiente ed automatizzato, 
in grado di fornire risposte immediate alle ricerche di documentazione. 
Le recenti trasformazioni normative (in termini di protocollo informatico, firma 
digitale, archiviazione ottica e conservazione), hanno consentito ad Hyperborea di 
entrare nel mercato della riorganizzazione ed automazione dei sistemi documentari 
delle moderne organizzazioni, valorizzando molte delle proprie competenze sulla 
disciplina archivista. L’entrata in questo mercato ha consentito ad Hyperborea di 
offrire una gamma di prodotti e servizi (piano di classificazione ed il manuale di 
gestione della documentazione) a enti pubblici (Comuni, Regioni, Agenzie, etc.) e 
soggetti privati (banche, grandi aziende, assicurazioni, etc.), a supporto dei progetti 
di automazione e digitalizzazione dei flussi documentari. Nel fornire tali prodotti 
l’azienda accompagna i clienti lungo tutta la configurazione degli applicativi 
software. Hyperborea fornisce quindi una consulenza ai propri clienti che può 
essere dalla mera identificazione delle best practices che aiutano a ricavare il 
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valore aggiunto dell’informazione correttamente archiviata, fino al ripensamento 
radicale e l’ottimizzazione del sistema documentario. 
Le competenze umanistiche di Hyperborea hanno permesso all’azienda di essere 
un interlocutore privilegiato con le Pubbliche Amministrazioni (spesso prive di 
know how informatico), per lo sviluppo di prodotti e servizi informatici per le 
problematiche inerenti la documentazione e la gestione documentaria. Questo ha 
consentito ad Hyperborea di affermare la propria presenza a livello nazionale in 
questo settore, andando a risolvere le inefficienze che gli Enti Locali hanno 
quotidianamente nell’organizzazione interna. L’azienda offre quindi sia soluzioni 
qualificate che tengono conto della gestione da un lato delle informazioni 
(knowledge management) e dall’altro metodologie e soluzioni informatiche per la 
gestione dei flussi documentari (record management). 
 
4.2.1.2. Le business unit di Hyperborea 
Hyperborea gestisce un’offerta integrata, basata sull’applicazione delle tecnologie 
ICT a diversi contesti produttivi. In particolare l’azienda è specializzata nella 
progettazione, sviluppo e commercializzazione di soluzioni informatiche e 
software per il settore ambientale e il mercato dei beni culturali. Altri aspetti di 
rilievo, dove l’azienda sfrutta le competenze informatiche, sono la gestione 
documentale, gli open data, il turismo culturale. 
In ambito non strettamente informatico, Hyperborea fornisce servizi professionali 
per archivi, biblioteche e musei, curandone tutti gli aspetti che vanno dalla gestione 
e catalogazione del patrimonio alla valorizzazione e promozione dello stesso. 
L’azienda è organizzata in quattro aree di business: ambiente, beni culturali, 
gestione documentale e system integration. 
La business unit “Ambiente” è dedicata all'applicazione delle tecnologie ICT a 
problematiche del settore ambientale. Essa è composta da un gruppo di informatici 
specializzato nello sviluppo e nell’implementazione di soluzioni per il trattamento 
di dati ambientali, oltre ad offrire una serie di servizi integrati quali la consulenza 
strategica, l’assistenza e la formazione specializzata dei prodotti. I principali 
interlocutori con l’azienda sono le Pubbliche Amministrazioni (in particolare le 
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ARPA - Agenzie Regionali per l’Ambiente). Da sottolineare la stretta 
collaborazione avviata con ARPA Toscana e con l'Assessorato all'Ambiente della 
Regione Autonoma della Sardegna, maturata nella partecipazione di Hyperborea 
all'implementazione dei SIRA (Sistema Informativo Regionale Ambiente) delle 
due Regioni. 
La business unit “Beni Culturali” impegnata nella realizzazione e nella fornitura 
di software e servizi per archivi, musei e biblioteche. È composta sia da informatici 
che esperti in materia di beni culturali. Gli ambiti di applicazione sono gli archivi 
storici e di deposito, i sistemi documentali e gli archivi correnti, i musei, le 
biblioteche e qualsiasi altra istituzione che detenga patrimoni culturali di qualsiasi 
tipologia. In questa business unit è nato il prodotto principale della storia di 
Hyperborea, la piattaforma Arianna, una suite di prodotti per la gestione e la 
riorganizzazione degli archivi storici e di deposito. L’azienda ha clienti 
appartenenti indistintamente al settore pubblico come Comuni, Province, Regioni, 
Archivi di Stato e Soprintendenze Archivistiche, Università e Fondazioni sia 
privato come aziende ed Istituzioni private. 
La business unit “Gestione Documentale” in grado di intervenire in tutte le fasi del 
processo di dematerializzazione e document management, offrendo sia software 
specialistici che servizi qualificati. 
Il know-how archivistico detenuto sin dalla sua nascita unito alle competenze in 
ambito informatico, consentono all’azienda di fornire un set di servizi completo al 
cliente. Per esempio l’inventariazione, il riordino della documentazione, strumenti 
di corredo, etc. Nell’ambito della gestione documentale un importante progetto è 
stato effettuato con l’Università Federico II di Napoli (nel 2012-2013) che poi 
evoluto successivamente in ulteriori progetti con clienti business privati. 
Recentemente, con un modello di business completamente innovativo, ha 
progettato e realizzato un nuovo prodotto web denominato docLife orientato a 
soddisfare le esigenze di gestione documentale di organizzazioni pubbliche o 
private. docLife è basato su software open source. 
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Infine la business unit “System Integration” specializzata nella progettazione di 
soluzioni integrate adatte a diversi ambiti applicativi: open data, knowledge 
management, content management, business intelligence. 
In qualità di system integrator Hyperborea partecipa a due progetti di Regione 
Toscana: Archivi Digitali, pensato per costruire un "deposito digitale" capace di 
supportare la dematerializzazione dei documenti e la loro conservazione in formato 
digitale; IRIS, finalizzato alla costruzione di un'infrastruttura centralizzata per 
gestire la posizione debitoria di cittadini e imprese. 
Nel tempo le business unit hanno seguito evoluzioni differenti, ma sono sempre 
state accomunate dall'applicazione delle tecnologie ICT al mercato di riferimento 
e dal totale rispetto del modello imprenditoriale stabilito. 
Nel corso degli anni Hyperborea ha creato la propria divisione R&S, impegnata in 
attività che hanno l’obiettivo di favorire i processi di innovazione aziendale. 
 
4.2.1.3. La sede: il Polo Tecnologico di Navacchio 
La sede di Hyperborea è ubicata presso le 
strutture del Polo Scientifico e Tecnologico di 
Navacchio (PI). 
Il Polo Tecnologico è nato nel 1995, con lo 
scopo di creare i presupposti per la crescita di 
competitività sul mercato delle piccole e 
medie imprese attraverso l’integrazione tra le 
esigenze innovative delle stesse e l’offerta di 
conoscenze tecnologiche provenienti dai 
centri di eccellenza e dal sistema della ricerca. 
L’insediamento, in un’unica sede idonea e dedicata, di diverse imprese high-tech 
consente, altresì, di raggiungere crescenti economie di scala per la gestione dei 
servizi, sia quelli di struttura che quelli a valore aggiunto e favorisce la 
collaborazione e la cooperazione tra Polo e imprese e tra le imprese stesse220. 
                                              
220 La mission, Polo Tecnologico di Navacchio, in http://www.polotecnologico.it/it/chi-siamo/mission. 
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Hyperborea è stata una delle prime aziende a popolare l’area del Polo dove occupa 
due lotti per oltre 300 m2 complessivi. Tale ubicazione le conferisce la possibilità 
sia di usufruire delle strutture aggiuntive di cui il Polo è dotato, come ad esempio 
un ampio auditorium e aule di minori dimensioni attrezzate per videoconferenze e 
proiezioni, sia di ampliare, in tempi brevi, i propri uffici, qualora si presentasse la 
necessità di ulteriori spazi per far fronte ad esigenze di lavoro specifiche. L’intera 
sede e le strutture rispettano la normativa sulla sicurezza negli ambienti di lavoro. 
Lo sviluppo tecnologico e la ricerca scientifica del sistema locale permettono alle 
aziende presenti nell'area di inserirsi nei network di ricerca nazionali ed europei, 
concentrando in un'unica sede imprese che offrono competenze e servizi di alta 
qualità al terziario avanzato, creando così un laboratorio per le nuove tecnologie e 
sostenendo processi di cooperazione tra imprese, centri di ricerca e università. 
Il Polo costituisce un’area e contesto di eccellenza nel panorama accademico e 
scientifico europeo. L’appartenenza al Polo ha permesso all’azienda di maturare 
nel corso degli anni, una forte propensione ai progetti di ricerca e sviluppo e alla 
valorizzazione delle competenze su scala europea. Il metodo di lavoro, incentrato 
sulla “contaminazione delle esperienze” attraverso il lavoro di gruppo, è stato 
sempre più affinato nel corso del tempo: l’alta qualità dei prodotti così ottenuti, 
che ha spontaneamente portato l'Azienda ad instaurare un costante dialogo con 
numerosi istituti di ricerca, ha convinto della bontà di tale metodo, fino a farne il 
vero e proprio “sistema” attraverso il quale ogni specifico progetto viene 
affrontato. 
 
4.2.1.4. Dati dimensionali e certificazioni dell’azienda 
Quasi la totalità del personale è laureato. L’organizzazione del personale composta 
da 35 persone suddivise in tre aree: 6 persone dedicate all’area commerciale, 25 
persone suddivise in tre team per quanto concerne la produzione e 4 persone 
impegnate nell’area amministrativa. 
L’azienda è certificata in conformità allo normativa UNI EN ISO 9001:2008 per 
quanto riguarda gli standard di qualità dei servizi offerti in ambito archivistico e 
dei processi di progettazione e realizzazione di sistemi informatici. In particolare 
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la certificazione qualifica l’azienda nella progettazione, realizzazione, 
installazione di soluzioni informatiche e di system integration e relativa 
formazione ed assistenza e nella progettazione ed erogazione di servizi di riordino, 
archiviazione, digitalizzazione e catalogazione informatizzata di archivi. 
La produzione pone le sue basi attorno alle figure dei Project Manager, hanno 
un’ampia esperienza lavorativa alle spalle ed hanno conseguito la Certificazione 
PMP (Project Management Professional), titolo rilasciato dal Project Management 
Institute (PMI) 221. Per tali figure essere certificati garantisce la conoscenza di un 
metodo di lavoro formale per la conduzione di un progetto. 
Hyperborea promuove un continuo aggiornamento professionale del proprio 
personale, con attività di formazione interna ed attraverso la partecipazione ad 
iniziative formative esterne. 
Negli ultimi tre anni il fatturato dell’azienda (Figura 21) ha mantenuto un 
andamento costante, incrementandosi, tra il 2011 ed il 2013 (anno di avvio della 
riprogettazione interna), di circa 8%, attestandosi nel 2014 a circa 1,63 milioni di 
euro. 
 
                                              
221Associazione di categoria autorevole nel campo del Project Management, con base negli USA ma 




Figura 21 - Andamento del fatturato di Hyperborea s.r.l. 
 
Fonte: elaborazione personale dei dati di Hyperborea s.r.l. 
 
Analogamente allo stesso periodo di riferimento, l’utile appare relativamente 
modesto e con un trend decrescente tra il 2011 e il 2013 (Figura 22). 
 
Figura 22 - Andamento dell'utile di Hyperborea s.r.l. 
 

















































4.2.1.5. Il mercato di riferimento di Hyperborea 
Hyperborea canalizza la propria offerta a livello nazionale rivolgendosi 
prevalentemente a soggetti pubblici e solo recentemente sta ampliando il proprio 
mercato anche a soggetti privati (vedi il progetto docLife Network). 
In particolare nel settore pubblico propone la sua offerta attraverso gare di appalto 
il cui accesso è regolato da alcuni vincoli di tipo tecnico (es. referenze progettuali 
in ambito informatico, competenze di dominio, certificazioni) e dimensionale (es. 
soglie di fatturato). La partecipazioni ai bandi di gara può avvenire come singola 
azienda se si possiedono tali requisiti, altrimenti l’azienda deve ricorrere 
generalmente ad alleanze con grandi aziende. 
Nel caso di partecipazione come singola azienda, Hyperborea si trova a competere 
sia con aziende di analoghe dimensioni (es. Datapos, Centrica, etc.) sia con grandi 
aziende (es. Engineering, Replay, Insiel, etc.). La competizione si focalizza 
maggiormente sulle skills e sulla maggiore conoscenza del dominio rispetto alle 
PMI, mentre il vantaggio competitivo dell’azienda rispetto alle grandi aziende, 
risiede nel minor costo delle risorse principalmente dovuto a dei costi di struttura 
sensibilmente inferiori. 
Nel settore privato la competizione avviene più o meno con gli stessi competitors. 
Tuttavia la difficoltà dell’azienda risiede nella poca esperienza nel settore, 
soprattutto in un’offerta poco strutturata e povera di referenze che le 
consentirebbero una maggior grado di appeal per i propri prodotti e servizi. 
 
4.2.2. Le motivazioni al cambiamento  
Trascorsi i primi anni di “euforia imprenditoriale” nei quali Hyperborea è cresciuta 
in termini dimensionali e di fatturato a ritmi sostenuti, nel 2012 si avvertono i primi 
segnali di crisi. Il primo segnale del rallentamento della crescita è stato di tipo 
economico. Sebbene il fatturato si era mantenuto in linea con i precedenti anni 
(Figura 21), l’utile ha avuto un sensibile arretramento (Figura 22). Inoltre l’entità 




L’andamento economico è stato sicuramente il primo fattore stimolante al 
cambiamento, tuttavia vi sono numerose altre motivazioni del management per una 
riflessione ponderata sul ripensamento dell’organizzazione e sul suo 
riposizionamento sul mercato. 
La modalità di conduzione di Hyperborea era quella tipica delle aziende che, spinte 
da una progressiva crescita dei volumi di business, si concentrano sulla risposta 
alle urgenze perdendo di vista le priorità decise dal management. Vi era un’ottica 
gestionale orientata alle “urgenze” e quindi non orientata alle “priorità”: non vi era 
un’organizzazione strutturata con ruoli e responsabilità definite ma si tendeva, in 
modo disorganizzato, a concentrare tutte le risorse disponibili sulla ricerca della 
soluzione al problema. Questo approccio ha comportato un’inefficienza nel 
problem solving. L’ordine delle priorità dell’attività dell’azienda è stata improntata 
a stabilire che quella più importante era quella che risolveva il problema più 
urgente. Questa “miopia” nella ricerca di soluzioni strutturate, faceva perdere di 
vista le modalità che consentivano un avvicinamento agli obiettivi di medio e 
lungo termine. Non vi era una programmazione delle risorse necessarie alla 
soluzione del problema, ma si lavorava come se si avessero risorse infinite. 
La mancanza di un approccio strutturato di definizione e di ricerca della soluzione 
del problema, è stata aggravata anche dalla mancanza di procedure organizzative 
formalizzate che consentissero di replicare le operazioni di routine. 
L’orientamento alle urgenze, unito ad alcune criticità dovute al consolidarsi nel 
tempo di alcune routine organizzative, ha determinato progressivamente alcune 
specifiche esigenze di riorganizzazione della struttura interna dell’azienda.  
Nasce quindi l’esigenza da parte del top management di incrementare l’efficacia 
della gestione attraverso un miglior controllo sui risultati aziendali e una migliore 
pianificazione strategica. 
Sorge la necessità di incrementare l’efficienza della struttura, migliorando la 
redditività delle commesse attraverso l’utilizzo migliore dei fattori produttivi. 
Inoltre è stata avvertita la necessità di aumentare la capacità di vendita creando 
anche un forte coordinamento tra tutte le componenti dell’azienda (come per 
esempio l’amministrazione, produzione e commerciale). 
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Il fattore tempo, risorsa strategica per tutte le aziende del settore ICT dovuta alla 
dinamicità del mercato, risulta essere un fattore importante anche per Hyperborea. 
Il governo della risorsa tempo risulta fondamentale per passare da un’ottica 
gestionale basata sulle urgenze, ad un’ottica basata sulle priorità e migliorare 
quindi le performance aziendali.  
 
 
L’attività di produzione di Hyperborea, prevalentemente basata su commessa, ha 
nel fattore tempo una variabile importante sia nei confronti del cliente (scadenza 
della commessa) che nella gestione dei costi e delle risorse interne. A titolo di 
esempio si riporta un’indagine effettuata (Figura 23) sul reparto produttivo da cui 
emerge che il tempo impiegato per la produzione effettiva, dedicata alla gestione 
delle commesse è pari al 67%. Vi sono una gamma di attività non chargeable 
(formazione, attività sistemistiche, etc.) e non destinate, attribuite in maniere errata 
alla commessa, che allungano il tempo di produzione (e riduzione della redditività) 
con ricadute inevitabili sulle scadenze al cliente. 
In merito alla cultura aziendale, si può notare che in Hyperborea vi è stata una 
dedizione al lavoro da parte di tutti i propri dipendenti, trasmessa dai soci fondatori 
Figura 23 - Le spinte al cambiamento di Hyperborea: il fattore tempo 
 
Fonte: adattamento personale dei dati Hyperborea s.r.l. 
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che avendo ruoli attivi nell’organizzazione, sono coinvolti in diversi processi 
aziendali. Facilitata inoltre dalla piccola dimensione che ha esaltato alcuni valori 
quali lo spirito di gruppo, la collaborazione tra colleghi e lo spirito di sacrificio, 
aspetti importanti nella gestione delle dinamiche della successiva 
riorganizzazione. Nonostante il forte sentimento verso il lavoro da parte dei 
dipendenti, il management ha avvertito la necessità di migliorare la cultura 
aziendale in merito ad una gestione per obiettivi, sintetizzabile con “lavorare meno 
ma lavorare meglio”. Anche a livello manageriale è stata avvertita la necessità di 
un decentramento del potere decisionale (deleghe), molto focalizzato 
sull’amministratore delegato, verso un organo collegiale e verso il management di 
linea. 
Oltre alle motivazioni di tipo interno che hanno spinto il top management verso la 
riorganizzazione ed il ripensamento del proprio modello di business, vi è stata 
anche l’esigenza di trovare nuove soluzioni per uscire dalla crisi economica che ha 
investito anche il settore ICT, con la conseguente riduzione degli investimenti in 
innovazione ed in progetti di ricerca. Chi ne ha risentito maggiormente è il settore 
della Pubblica Amministrazione dove vi sono state una drastica riduzione dei 
budget dedicati al rinnovamento dei processi operativi con la conseguente 
riduzione delle gare d’appalto e quindi delle opportunità di business per 
Hyperborea. Nasce da parte del management di una trasformazione della propria 
offerta indirizzandola non solo verso il settore pubblico ma anche verso i privati. 
 
4.2.3. Il progetto di riorganizzazione 
L’intervento di riprogettazione nasce agli inizi del 2013. Nella seconda metà del 
2011, il top management ha cercato soluzioni interne per ridare un nuovo assetto 
e competitività all’azienda. L’obiettivo dell’intervento ha avuto come oggetto lo 
spostamento di qualche risorsa all’interno dell’azienda e con l’attribuzione di 
qualche nuovo ruolo operativo e una parziale formalizzazione di alcune procedure 
interne. Tuttavia l’intervento non ha avuto i risultati sperati in termini di efficienza 
organizzativa e di risultati economici in quanto la riorganizzazione si è rivelata 
superficiale e ancora priva dei necessari strumenti di pianificazione e controllo. 
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Tra le cause che hanno generato questo insuccesso vi è stata la mancanza di 
competenze organizzative nel comprendere le inefficienze, un corretta 
metodologia di analisi dei processi organizzativi, una mancanza di un piano 
strutturato di cambiamento organizzativo e una carenza di tempo per seguire 
costantemente le azioni correttive in tutte le sue fasi. 
L’esito negativo di questo intervento ha convinto il management ha ricorrere ad 
una consulenza esterna per una riprogettazione più attenta e profonda dell’azienda. 
 
4.2.3.1. Gli obiettivi dell’intervento 
I consulenti insieme al management hanno cominciato a definire gli obiettivi 
dell’intervento che si possono riassumere nelle seguenti: la creazione del valore, 
un processo di managerializzazione ed un monitoraggio delle performance. 
Il primo obiettivo individuato è stato la creazione del valore. L’azienda nel corso 
degli anni sebbene è cresciuta in termini di fatturato non ha prodotto la redditività 
attesa. L’attenzione del management si è finalizzato sull’efficienza produttiva e 
quindi sulla miglior gestione delle commesse, con l’intento di abbattere i costi di 
produzione ed una maggior attenzione nella scelta delle gare di appalto per quanto 
concerne il settore pubblico. In aggiunta all’ottimizzazione del lato produttivo 
l’intento del management è stato quello di razionalizzare la struttura commerciale 
con allo scopo incrementare la capacità di vendita per massimizzare i ricavi. 
Il secondo obiettivo era finalizzato a creare un processo di managerializzazione. 
Tale obiettivo è nato dall’esigenza di liberare il management da tutte quelle 
funzioni operative per concentrarsi sugli aspetti strategici e di pianificazione 
dell’azienda. A livello operativo l’obiettivo è quello di creare delle figure di 
riferimento, con ruoli chiari e ben definiti, a cui delegare responsabilità e poteri 
decisionali nel coordinamento e nella gestione la propria area di competenza. 
Il terzo obiettivo è stato quello di creare un monitoraggio costante delle 
performance che consentisse, attraverso l’analisi degli indicatori, un miglior 
governo dell’azienda ed un sistema di incentivazione che premiasse il maggiore 
impegno e professionalità. Per monitorare l’andamento delle performance è stato 
necessario dotarsi di strumenti per il controllo di gestione e di budgeting volti alla 
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misurazione degli scostamenti e la ridefinizione degli obiettivi. L’analisi costante 
dei dati di performance hanno consentito di creare un meccanismo di 
miglioramento continuo dei vari processi aziendali. 
 
4.2.3.2. Le fasi del progetto di riorganizzazione 
Il progetto di riorganizzazione si sviluppato lungo una sequenza di attività 
articolata nelle seguenti fasi: la raccolta degli elementi di analisi, la focalizzazione 
degli interventi, la progettazione e la revisione dei processi. 
 
FASE 1 - La raccolta degli elementi di analisi  
Tale fase era finalizzata all’ottenimento di dati ed informazioni utili per 
individuare i problemi dell’azienda a livello culturale, organizzativo, tecnico e 
strategico. 
I consulenti hanno effettuato una serie di interviste strutturate, individuali o di 
gruppo, a soci e persone chiave dell’azienda allo scopo di raccogliere e confrontare 
punti di vista diversi su prospettive, criticità ed opportunità. Le interviste erano 
inoltre finalizzate a rilevare il clima di fiducia e di motivazione delle persone oltre 
alla comprensione dei ruoli “di fatto” delle persone. 
Un altro strumento di analisi utilizzato è stata l’osservazione partecipata, ovvero 
la prolungata permanenza e partecipazione a meeting ed attività aziendali. 
L’obiettivo di questa osservazione aveva lo scopo di far emergere problematiche 
e/o opportunità non focalizzate ed inespresse dalle persone. 
Infine particolare attenzione è stata fornita nell’analisi della documentazione 
aziendale di tipo organizzativo, gestionale e progettuale. La finalità di questa 
analisi documentale aveva come obiettivo quello di valutare gli strumenti e le 
procedure a supporto della gestione aziendale e analizzare gli scostamenti rispetto 




FASE 2 – La focalizzazione degli interventi 
Sono stati individuati nello specifico gli obiettivi di natura organizzativa e 
gestionale su cui si voleva porre maggiore attenzione e quindi è stato redatto un 
piano di interventi da effettuare, con i relativi miglioramenti attesi. Va precisato 
che alcuni degli interventi pensati nella riorganizzazione sono già stati realizzati 
mentre altri sono ancora in corso. 
La raccolta dei dati e delle informazioni, emerse dalla raccolta degli elementi di 
analisi (fase 1), ha messo in evidenza le seguenti esigenze: migliorare l’efficacia 
della gestione, aumentare la capacità di vendita, incrementare l’efficienza della 
struttura, individuare dei meccanismi di coordinamento ed integrazione tra le 
diverse componenti aziendali. 
Per migliorare l’efficienza della gestione si è pensato di introdurre tre strumenti 
fondamentali: il processo di pianificazione strategica, il budget economico-
finanziario ed il controllo di gestione. Inoltre è stata fatta una revisione dei flussi 
dei dati aziendali ed una modifica della governance generale e dell’organigramma. 
I risultati attesi, rispetto agli interventi considerati, si traducono in un miglior 
controllo della redditività generale e dei fattori produttivi, una progressiva 
rimotivazione delle risorse, sistemi di supporto alle decisioni più efficienti ed alla 
maggiore qualità di comunicazione interna ed esterna. 
Per aumentare la capacità di vendita è stata introdotta un processo di 
pianificazione commerciale ed una revisione del ruolo dell’ufficio gare e delle 
figure commerciali, allo scopo di creare maggiore integrazione tra l’area 
commerciale e le altre funzioni e creare quindi un sistema efficiente di supporto al 
processo di decision making. 
Per incrementare l’efficienza della struttura sono state introdotte dei meccanismi 
di standardizzazione della produzione con controlli mensili sulle commesse e una 
revisione dei ruoli e responsabilità in ambito operativo. I risultati attesi in merito 
a queste modifiche sono un orientamento dei processi operativi ai risultati, 
massimo impiego delle risorse disponibili, riduzione dei costi grazie al maggior 
ricorso a risorse esterne. 
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Infine per migliorare il livello di integrazione tra le parti aziendali sono state 
introdotte dei meccanismi e delle funzioni di coordinamento direzionale ed è stato 
introdotto una funzione di ricerca di finanziamenti nazionali ed europei (fund 
raising). L’obiettivo di questa scelta è quello di definire con maggior chiarezza i 
ruoli e le responsabilità a tutti i livelli ed un maggior coinvolgimento delle figure 
chiave nelle scelte aziendali. 
 
FASE 3 – La progettazione e la revisione dei processi 
Gli obiettivi di intervento individuati hanno dato luogo ad un lavoro di 
progettazione e revisione dei processi aziendali. Sono stati individuati quattro 
processi ritenuti primari: pianificazione strategica, marketing e sviluppo 
commerciale, commerciale operativo/gestione gare, gestione commesse. Mentre 
come processi supporto trasversali all’organizzazione sono stati individuati il 
processo di budgeting ed il processo di fund raising. 
 
Figura 24 - Hyperborea: processi primari e processi di supporto 
 
Fonte: elaborazione personale dei dati Hyperborea s.r.l. 
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Questo processo è uno dei punti più importanti della riorganizzazione, in quanto 
prima dell’intervento tale processo esisteva ma non era formalizzato. Esso 
avveniva con riunioni informali e non pianificate da parte di alcuni componenti 
della direzione che si scambiavano idee ed opinioni sulle strategie da adottare, 
basando le proprie scelte più sulla “sensazione” che su riflessioni ponderate con il 
supporto di dati e previsioni. 
L’obiettivo del processo è quello di formalizzare un piano strategico partendo 
dall’analisi dei dati consuntivi e previsionali e la formulazione degli obiettivi di 
business. Questo presuppone dal punto di vista della struttura organizzativa 
l’introduzione di un Comitato di Direzione con compiti ben delineati rispetto al 
Consiglio di Amministrazione e la formalizzazione di procedure aziendali relative 
al processo. 
 
Marketing e sviluppo commerciale 
Il processo si pone l’obiettivo di formalizzare un budget annuale per ogni linea di 
prodotto e forecast e reportistica mensile per il controllo di gestione. 
Per realizzare questi obiettivi è stato necessario formalizzare e revisionare l’offerta 
dell’azienda, definire gli obiettivi ed il piano di sviluppo commerciale. Inoltre 
occorre stabilire dei meccanismi di aggiornamento mensile e trimestrale delle 
informazioni. 
Dal punto di vista organizzativo oltre alla formalizzazione delle procedure 
aziendali relative al processo è stato necessario nominare il Responsabile 
Commerciale. 
 
Commerciale operativo/gestione gare 
Il processo di gestione commerciale operative ha come obiettivo finale quello di 
redigere un piano commerciale ed offerte e contratti di vendita. 
Le fasi che il management ha ritenuto porre particolare attenzione nel processo 
commerciale operativo sono: un’attenta programmazione delle azioni 
commerciali, un’attenta conoscenza del cliente ed un’attenta analisi delle 
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opportunità, la presentazione dell’offerta, la gestione delle trattative, il contratto e 
l’apertura commesse. 
A livello organizzativo il processo ha impattato sulla struttura, in quanto sono state 
indentificate i responsabili di ciascuna area di business oltre alla figura del 
Responsabile Commerciale. 
Particolare attenzione è stata posta al processo di gestione gare, considerato che 
Hyperborea ha una presenza importante nel settore pubblico, dove la 
partecipazione al business avviene attraverso gare d’appalto. La dimensione 
aziendale ha imposto quindi di creare degli strumenti (scheda di valutazione 
opportunità e scheda gara) per valutare con tempestività se l’opportunità è alla 
portata delle capacità e delle competenze che l’azienda dispone. Nel caso si hanno 
questi requisiti si procederà successivamente all’offerta di gara seguendo modelli 
di presentazione della proposta il più possibile standardizzati. 
Dal punto di vista organizzativo si è creata una struttura gare con un proprio 




Il processo gestione commesse è un processo di vitale importanza per Hyperborea. 
Per quasi tutte le attività di produzione viene aperta una scheda commessa che 
viene aggiornata in corso d’opera e vengono prodotti dei report sintetici di stato di 
avanzamento che indicano la redditività, il rispetto dei tempi e l’eventuale impiego 
di manodopera esterna. 
Dall’intervista con il Responsabile della Produzione è emerso che l’azienda ha 
adottato per la produzione in ambito informatico il cosiddetto “sviluppo agile del 
software”. Tale metodologia ha consentito di rispettare le scadenze delle forniture 
nei confronti dei clienti, di avere un attento controllo dei costi e dell’impegno delle 
risorse oltre a trasmettere una maggiore responsabilizzazione ai propri 
programmatori e team leader. 
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Le implicazioni organizzative che sono nate da questa revisione del processo 
commesse ha fatto scaturire la necessità di formalizzazione del ruolo di 
Responsabile Operations e l’introduzione del ruolo dei Responsabili di Team. 
 
Budgeting 
Tra i processi di supporto c’è il processo di budgeting che prevede la redazione di 
un budget annuale. Il processo prevede, quindi, la definizione degli obiettivi delle 
varie aree aziendali con un controllo attraverso dei forecast mensili e riunioni 
direzioni con presentazione di reportistica di sintesi degli stati di avanzamento. 
È stato nominato un Responsabile di Controllo di Gestione che è stato inserito in 
staff al Comitato di Direzione. 
 
Fund raising 
Il processo di fund raising comprende le attività finalizzate all’identificazione e 
all’acquisizione di risorse finanziarie a fondo perduto e/o a condizioni agevolate 
per supportare in particolare l’azione di R&S dell’azienda. Le opportunità di 
finanziamento di progetti di R&S sono ricercate sia a livello regionale che 
nazionale ed Europeo. Sono strategici per l’equilibrio economico di Hyperborea 
ed, in prospettiva, per l’acquisizione di know how ed il rinnovamento aziendale. 
Dal ripensamento dell’organizzazione si è sentita la necessità di creare un processo 
strutturato ad-hoc.  
È stato nominato un Responsabile di Fund Raising che svolge tale attività a tempo 
pieno ed è in staff al Comitato di Direzione. 
 
4.2.4. Il nuovo assetto organizzativo 
Il processo di riorganizzazione ha prodotto un profondo mutamento 
dell’organizzazione la cui visibilità è rappresentata dalle trasformazioni avvenute 




Figura 25- Hyperborea: il vecchio assetto organizzativo 
 
Fonte: Hyperborea s.r.l. 
 
Figura 26- Hyperborea: il nuovo assetto organizzativo 
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L’organigramma generale della società oggi segue una struttura funzionale lineare 
ed è composto da un’area direzionale in cui l'Amministratore Delegato è affiancato 
da tre aree operative (Commerciale e Marketing, Ammnistrazione Finanza e 
Controllo, Produzione) costituite da personale altamente qualificato e in larga parte 
laureato. 
In staff all’AD opera il comitato di direzione che ha il compito di riunirsi 
periodicamente per condividere e valutare l’andamento dell’azienda, identificando 
le eventuali azioni correttive necessarie. 
Come diretta conseguenza della rivisitazione dei processi aziendali, sono emersi 
fabbisogni organizzativi da soddisfare per il funzionamento del nuovo modello 
aziendale. 
La revisione del funzionamento operativo del Consiglio di Amministrazione ha 
comportato una maggiore centralità di esso rispetto ai poteri di gestione ed al 
tempo stesso vi è stata una limitazione dell’assemblea per determinati atti (es. 
modifiche allo statuto). Inoltre sono stati nominati il nuovo Amministratore 
Delegato e il Presidente.  
Vi è stata anche una revisione dell’assetto organizzativo per quanto riguarda la 
parte amministrativa redistribuendo le responsabilità, mentre l’attuale responsabile 
dell’Amministrazione si occuperà di supervisionare tutta la gestione operativa 
dell’azienda in merito agli aspetti amministrativi. 
Per quanto riguarda le attività commerciali è stato introdotto il ruolo di 
coordinatore Commerciale, che oltre a monitorare l’avanzamento delle attività e 
dei risultati commerciali, predisporrà la reportistica di sintesi per il CdA. Sempre 
in merito a tale Area, l’Ufficio Gare opererà in autonomia ed in coordinamento 
con gli altri commerciali delle aree di business e sarà in staff al coordinatore 
commerciale. Sono stati introdotti anche criteri formali per la valutazione della 
partecipazione alle gare di appalto e altri processi operativi. 
Nell’area Produzione è stato formalizzato il ruolo di Responsabile di Team (Team 
Leader) che coordina le persone del proprio team assumendone le responsabilità 
delle loro performance. Inoltre esso risponde alle pianificazioni dettate dai Project 
Manager e si occupa della crescita formativa delle persone del gruppo. 
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Il cardine dell’organizzazione operativa ruota intorno alla figura del Project 
Manager che si occupa di provvedere ad una pianificazione ottimale delle risorse 
interne in funzione delle commesse e dei progetti di ricerca. Inoltre i PM hanno il 
compito di gestire il rapporto con i clienti durante lo svolgimento delle 
commesse, al fine di assicurare il conseguimento degli obiettivi e, più in 
generale, il successo dei progetti. 
La Divisione Tecnica comprende quattro Project Manager certificati ed è costituita 
da profili professionali esperti. La creazione dei Team Oro e Team Rosso è 
avvenuta a seguito dell’intervento organizzativo che ha consentito alla produzione 
di modificare la propria metodologia di sviluppo seguendo la prospettiva dell’Agile 
Development. Tale metodologia prevede una fase di sviluppo di trenta giorni, 
denominata “sprint”. Per controllare il progetto viene eseguito un breve incontro 
giornaliero per controllare lo stato di avanzamento e rilevare eventuali problemi222. 
Questo cambiamento ha già consentito all’azienda notevoli ottimizzazioni 
nell'allocazione delle risorse ai progetti, aumentando, contemporaneamente il 
livello di competenze delle figure professionali e favorendo il passaggio di 
conoscenza sui progetti e prodotti aziendali tra i dipendenti dell'azienda. La 
riorganizzazione produttiva ha apportato anche degli effetti positivi sul livello 
motivazionale del personale. Tale assetto ha consentito di superare il problema 
strutturale dell'estrema specializzazione delle risorse, incrementando la 
produttività del personale, prima costretto a mansioni generalmente ripetitive e 
poco stimolanti. 
La formalizzazione del ruolo di Fund Raising, in staff all’Amministratore Delegato 
che ha l’obiettivo di ricercare opportunità di finanziamento delle iniziative 
aziendali di innovazione e ricerca, mediante lo scouting di opportunità disponibili 
a partire dai bandi pubblici (Regionali, Nazionali ed Europei).  
Infine è stato introdotto il Comitato di Direzione, in staff all’Amministratore 
Delegato, di cui fanno parte il Responsabile Commerciale, il Responsabile del 
Controllo di Gestione e il Responsabile delle Operations. Tra i compiti del 
                                              
222 M. D. MARCO, Le metodologie di sviluppo dei sistemi informativi, FrancoAngeli, 2004. 
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comitato vi sono la redazione del piano strategico, il controllo delle performance 
e la verifica dello stato di avanzamento del budget. 
 
4.2.4.1. Le resistenze al cambiamento 
In Hyperborea, il forte processo di cambiamento ha comportato inevitabilmente a 
delle riflessioni, preoccupazioni e dubbi nelle persone dell’organizzazione. 
L’entità della cambiamento ha prodotto scenari che hanno completamente 
rivisitato responsabilità e ruoli delle persone su molti livelli organizzativi. 
Il processo di cambiamento dell’azienda è stato voluto fortemente dalla 
maggioranza del management, ha trovato comunque qualche resistenza su alcuni 
dirigenti dovuto perlopiù all’incertezza delle prospettive future. Tale resistenza 
non ha richiesto specifici correttivi in quanto, i manager coinvolti hanno compreso 
le ragioni dell’importanza del cambiamento e i potenziali benefici, accettando la 
nuova organizzazione.  
A livello operativo, le resistenze sono state soprattutto di tipo individuale. 
Precedentemente all’intervento la struttura operativa era organizzata con figure 
professionali di pari livello e responsabilità. Con la nomina dei team leader e i 
project manager creando una gerarchia tra le persone che non è stata ben accettata, 
portando un clima di sfiducia e di malumore nell’azienda. 
Per risolvere tali resistenze al cambiamento, il management ha optato per un 
intervento di sensibilizzazione sul personale, attraverso la presentazione dei dati 
che inducevano al cambiamento e dei vantaggi e delle prospettive che ne potevano 
derivare da tale trasformazione. Per superare gli atteggiamenti più critici nei 
confronti del cambiamento, alcuni interventi di riprogettazione sono stati 
dilazionati nel tempo, consentendo alle persone più restìe di poter metabolizzare 
meglio le ragioni della revisione organizzativa. 
L’abbattimento delle barriere al cambiamento è stato favorito anche dal forte senso 
di appartenenza del personale all’azienda. Il clima di forte coesione e di dedizione 
al lavoro hanno contaminato positivamente le persone più avverse al cambiamento, 





4.2.4.2. La formalizzazione delle procedure organizzative 
Il risultato della riprogettazione ha introdotto all’interno dell’azienda regole di 
comportamento formalizzato attraverso la stesura di procedure organizzative. 
Questa operazione ha coinvolto tutti i settori dell’azienda coinvolgendo 
l’amministrazione finanza e controllo, commerciale e marketing e la produzione. 
Per alcuni di questi processi si è trattato di una revisione organizzativa, mentre altri 
sono stati creati e ripensati profondamente con interventi che hanno inciso 
notevolmente dell’operatività quotidiana. 
Di seguito viene rappresentato la gestione per commesse, uno dei processi più 
importanti e critici all’interno dell’azienda, attraverso la descrizione delle 
procedure che la compongono. 
In Hyperborea la gestione della produzione è organizzata principalmente su 
commessa. Diventa quindi fondamentale avere una corretta organizzazione del 
lavoro per poter controllare in maniera efficiente l’allocazione delle risorse, lo 
stato di avanzamento della commessa e la sua reddittività. 
La gestione delle commesse è avvenuta attraverso quattro procedure: di start-up 
operativo, il monitoraggio della commessa, l’analisi dell’andamento e la chiusura 
della commessa. 
 
La procedura di start-up operativo 
Questa procedura ha lo scopo di descrivere le fasi operative-funzionali all’avvio 
di una commessa cliente.  Il campo di applicazione di essa, si colloca all’interno 
del processo di gestione di una commessa e coinvolge il responsabile Commerciale 
di riferimento, il Project Manager ed eventualmente il responsabile 
dell’Amministrazione o un suo delegato. 
L’avvio di una commessa è articolata su due fasi, quella di kick-off operativo e 
quella di assegnare il team di lavoro. 
La fase di kick-off operativo, ha l’obiettivo di segnare in modo chiaro la partenza 
operativa di una commessa, con la condivisione di tutte le informazioni rilevanti 
fra le figure aziendali coinvolte e l’attribuzione delle responsabilità gestionali. In 
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particolare essa avviene attraverso un meeting convocato dalla figura commerciale 
che ha acquisito l’ordinativo del cliente a cui partecipano il capo-progetto 
(nominato in precedenza dal Responsabile della Produzione) che ha il compito di 
gestire il team di lavoro per tutta la durata della commessa e il Responsabile 
dell’Amministrazione con il ruolo di monitorare la redditività. 
Il referente commerciale rende disponibile ed illustra nel meeting il contratto 
sottoscritto con il cliente, l’oggetto della fornitura, il budget, il piano di lavoro, le 
regole e i tempi di fatturazione. 
Se non ci sono rilievi, il meeting si chiude con un verbale di presa in carico delle 
attività da parte del PM. In caso contrario, viene convocato un nuovo meeting per 
rivedere gli obiettivi della commessa ed eventualmente rinegoziare con il cliente 
la fornitura. 
La fase di assegnazione del team di lavoro consiste nel fornire al sistema 
informativo, oltre dei dati della commessa (codice, nome, dati cliente, figure 
aziendali responsabili, valore della commessa, costi etc.), le risorse che 
comporranno il team. 
 
Monitoraggio della commessa 
Questa procedura ha lo scopo di dettagliare i tempi, le modalità e le finalità delle 
attività di monitoraggio delle commesse. Essa ha carattere ricorrente e presenta 
periodicità mensile. In particolare, in Hyperborea è stato stabilito che le attività di 
monitoraggio relativa reportistica devono essere ultimati entro il giorno 15 di ogni 
mese. 
L’attività di monitoraggio si compone sia della rilevazione e stima dei parametri 
di costo e redditività relativi alle commesse che della produzione della reportistica 
sull’andamento e controllo della commessa. 
Il Project Manager, responsabile della rilevazione, acquisisce dal team di lavoro 
costi, le attività eseguite e il grado di avanzamento dei lavori. Sulle base dei dati 
rilevati il PM stima le tempistiche di raggiungimento e la proiezione dei costi 
diretti interni ed esterni  
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Questi dati immessi nel sistema informativo aziendale, servono al Responsabile 
della Produzione per produrre la reportistica necessaria al monitoraggio e 
valutazione delle commesse e nell’aggiornamento del budget aziendale. 
 
Analisi dell’andamento  
La presente procedura ha lo scopo di definire i driver di analisi ed i meccanismi di 
risposta da attivare in relazione all’andamento delle commesse in essere. 
Dopo la fase di monitoraggio, l’attenzione si focalizza sull’analisi dei parametri di 
redditività dei tempi di consegna e dell’attivazione di eventuali azioni correttive. 
Il Responsabile della Produzione analizza la reportistica e quantifica gli 
scostamenti in termini di costi interni ed esterni delle risorse e delle tempistiche di 
andamento. Inoltre il responsabile si occupa degli eventuali reclami dei clienti e 
ne individua le relative cause. 
Le azioni correttive sugli scostamenti avvengono tramite il coinvolgimento da 
parte del Responsabile della Produzione dei Project Manager, Responsabile 
Commerciale e il Comitato di Direzione in base alla gravità dell’azione da 
intraprendere. Le correzioni possono avvenire attraverso una riorganizzazione del 
team di lavoro, revisione delle modalità di svolgimento delle attività, 
rinegoziazione delle condizioni con il cliente. 
 
La chiusura della commessa  
La procedura ha lo scopo definire le azioni da eseguire all’atto della chiusura della 
commessa, in particolare ha come oggetto la chiusura della commessa sul sistema 
informativo, la comunicazione all’amministrazione per la fatturazione, la 
produzione della reportistica finale e la condivisione dei risultati con il 
Responsabile della Produzione. 
Terminata la chiusura formale da parte del PM della commessa sul sistema 
informativo, verificata l’esistenza della completa documentazione di fine lavori, si 
procede ad informare l’ufficio amministrativo che si può procedere alla 
formalizzazione della fattura che dovrà essere approvata dal PM stesso prima 
dell’invio al cliente. 
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Successivamente il PM ha il compito di produrre un report finale che riassume 
l’andamento economico della commessa, quantifica gli eventuali scostamenti dal 
valore finale rispetto ai valori di budget e sintetizza i reclami qualora presenti. 
A conclusione del ciclo della gestione della commessa, si condividono i risultati 
con il Responsabile della Produzione ed al Responsabile Commerciale i report 
prodotti per analizzare la profittabilità conseguita, la soddisfazione al cliente e le 
criticità intervenute e le soluzioni gestionali adottate. 
 
4.2.5. La nascita di un nuovo modello di business: docLife Network 
La riorganizzazione ha avuto su Hyperborea numerosi effetti positivi. L’analisi 
critica svolta durante l’intervento, ha messo in evidenza che la quasi totalità delle 
attività di Hyperborea era su commessa, dovuta principalmente all’attività di 
system integration, rivolta principalmente alla Pubblica Amministrazione. La crisi 
economica ed in particolare la riduzione degli investimenti nelle P.A. rende 
altalenante l’acquisizione delle commesse rendendo aleatori i ricavi dell’azienda. 
Per ridurre i rischi e rilanciare l’offerta dell’azienda, il management ha introdotto 
un nuovo modello di business puntando a immettere sul mercato nuovi prodotti in 
grado di valorizzare le competenze esistenti. 
L’idea innovativa del management è stata quella di trasformare un prodotto già 
esistente nell’offerta dell’azienda (docLife) in un nuovo servizio (docLife 
Network). 
DocLife è un prodotto per gestire i processi documentali e la condivisione di 
contenuti, di qualsiasi tipologia di organizzazione che ha come obiettivo 
l’ottimizzazione e la velocizzazione dei propri processi e procedimenti. Esso è 
pensato per gli enti pubblici e privati e viene venduta su commessa ad alto tasso di 
customizzazione. 
DocLife Network è il nuovo servizio fornito da Hyperborea. Esso mantiene le 
stesse caratteristiche di docLife ma cambia il modello di erogazione in quanto 
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viene venduto secondo il modello SaaS223 
pensato per aziende che hanno una sede 
centrale con tante sedi periferiche, come 
l’attuale cliente Salmoiraghi&Viganò che 
dalla sede centrale di Milano scambia flussi documentali e comunicativi con i 
centinaia di punti vendita sparsi sul territorio italiano. 
La strategia di vendita di docLife Network prevede di vendere il servizio con un 
canone mensile ed un contratto di tipo triennale. Tale modalità di vendita 
consentirà quindi di avere un flusso di ricavi garantiti nel tempo e la possibilità di 
fare una programmazione a lungo termine sia l’evoluzione del software del 
prodotto che l’ampliamento del target dei clienti. 
Il management si è posto come obiettivo per il futuro prossimo quello di creare 
un’offerta aziendale con una buona parte di prodotti standardizzati e con una 
maggiore focalizzazione strategica verso nicchie di mercato meglio accessibili alle 
proprie competenze e dimensioni aziendali. 
 
   
                                              
223 Software as a Service: un modello di distribuzione del software applicativo dove un produttore di 
software sviluppa, opera (direttamente o tramite terze parti) e gestisce un'applicazione web che mette a 




A conclusione del lavoro, si riportano alcune di riflessioni sulle modalità di come 
è stato gestito il cambiamento dell’azienda Hyperborea s.r.l.. L’azienda che opera, 
in un contesto dinamico e veloce come quello dell’ICT, ha sentito, nel tempo, la 
necessità di innovarsi e trasformarsi. Richiamando gli studi dell’approccio 
contingenstista ed in particolare il modello di Emery e Trist224, è possibile 
affermare che il settore dell’Information Technology è un contesto turbolento, 
caratterizzato da un’alta imprevedibilità delle future previsioni e con scarse 
possibilità delle aziende di anticipare il mercato. I mutamenti ambientali sono 
continui, sia per quanto riguarda le preferenze dei consumatori e delle aziende, sia 
per quanto concerne le innovazioni tecnologiche225. Tra gli altri fattori che 
spingono le aziende a cambiare226, vi è sicuramente la rapida obsolescenza dei 
prodotti informatici e la globalizzazione dei mercati, con la conseguente 
concorrenza globale. Soprattutto quest’ultimo aspetto nel contesto italiano ha una 
notevole importanza. Il mercato nostrano, dominato dalla presenza di piccole e 
medie aziende227, rende molto difficile la sopravvivenza delle imprese italiane, 
rispetto ai grandi colossi mondiali (es. Google, IBM, Microsoft, etc.), sia in termini 
di finanziamenti che in termini di completezza dell’offerta. Dall'analisi del settore 
è emerso, come la crisi economica ha condizionato la crescita delle imprese e del 
mercato in generale. Chi ne ha risentito maggiormente sono state le PMI che 
attanagliate dalla crisi degli investimenti e dai crediti (specie verso la Pubblica 
Amministrazione), in molti casi hanno dovuto ridimensionarsi e talvolta sparire o 
essere oggetto di acquisizioni da parte di grandi aziende o di PMI più strutturate. 
Sono sopravvissute solo le aziende che, anche a costo di enormi sacrifici, hanno 
saputo innovarsi specializzandosi in nicchie di mercato emergenti e scegliendo 
alleanze adeguate non solo alla crescita professionale, ma anche alla loro 
sopravvivenza economica. Solo quest’anno (2015) si è intravisto una possibile 
                                              
224 2.4 - La relazione tra cambiamento e ambiente, p.48 
225 4.1.1 - Il settore ICT: le caratteristiche distintive, p.102 
226 2.5.2 - L’analisi del contesto esterno, p.60 
227 4.1.2 - Le dimensioni del settore ICT, p.104 
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inversione di tendenza del mercato italiano228. Tali caratteristiche distintive del 
settore spingono le aziende verso strutture organizzative flessibili, con pochi livelli 
gerarchici e verso una maggior propensione all’innovazione, come i modelli a 
matrice, a rete oppure verso modelli orizzontali229. Facendo riferimento anche alla 
prospettiva resource based230, appare evidente come nel settore ICT le risorse e le 
competenze hanno un ruolo di primaria importanza per la formulazione della 
strategia da perseguire, per creare innovazione e quindi, creare prodotti/servizi 
competitivi. 
Dallo studio effettuato su Hyperborea s.r.l.231 è emerso che non ci sono stati solo 
fattori di cambiamento esterni, ma vi sono state anche delle spinte al cambiamento 
generate dalla situazione interna all’azienda232. Comparando il caso aziendale agli 
studi teorici svolti, con particolare attenzione al “ciclo di vita di Greiner”233, si 
possono trovare alcune similitudini. L’azienda, nella sua evoluzione ha focalizzato 
maggiormente la propria attenzione alla produzione e alla vendita, soprattutto per 
esigenze di sopravvivenza, tralasciando alcuni aspetti organizzativi come la 
gestione dei ruoli, delle responsabilità ed una formalizzazione dei processi critici. 
Al tempo stesso mancava una pianificazione ed un controllo sulle attività. Si può 
affermare che l’azienda era in una specie di fase delega e stava vivendo una sorta 
di crisi di controllo. Il top management ha sentito l’esigenza di dotarsi degli 
strumenti necessari e di una struttura organizzativa ben delineata ed ottimizzata, 
con deleghe e ruoli ben precisi, in modo da poter decentrare il proprio potere 
decisionale ma al contempo avere il controllo sulle attività svolte. 
Tra le spinte interne, particolare rilievo ha avuto la marginalità delle commesse. 
Tra il 2011 e il 2013 i profitti dell’azienda sono calati drasticamente del 300%, 
seppur il fatturato è rimasto più o meno costante nello stesso periodo di 
riferimento234. Va rilevato che negli ultimi anni, l’utile d’esercizio non ha mai 
                                              
228 4.1.2 - Le dimensioni del settore ICT, Figura 20, p.107 
229 1.5 - Le tipologie e le scelte del modello organizzativo, p.32 
230 1.3 - La prospettiva resource-based: l’approccio basato sulle risorse, p.19 
231 4.2 - Hyperborea s.r.l., p.107 
232 4.2.2 - Le motivazioni al cambiamento, p.116 
233 2.5.1 - L’analisi del contesto interno, p.51 
234 4.2.1.4 - Dati dimensionali e certificazioni dell’azienda, p.113 
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assunto valori tali da consentire all’azienda di fare investimenti in innovazione e 
altre iniziative. Per soddisfare tale necessità, la riorganizzazione ha creato una 
divisione (denominata Fund Raising), con personale dedicato, con l’obiettivo di 
ricercare finanziamenti su progetti italiani ed europei, per coprire gli investimenti 
in ricerca. 
Un’altra spinta al cambiamento è nata dalla necessità di riorganizzare la 
produzione. L’azienda aveva una struttura produttiva orientata a gestire il lavoro 
per urgenze, perdendo di vista le priorità e quindi utilizzando le risorse in maniera 
non appropriata all’importanza delle attività da svolgere. L’errata gestione delle 
risorse, ha comportato un allungamento dei tempi della produzione ed un 
incremento dei costi, con conseguente perdita di redditività.  
Parallelamente sul lato commerciale, si è sentita l’esigenza di selezionare le 
opportunità più redditizie e più in linea con il core business dell’azienda. Questo 
ha comportato nella fase di riorganizzazione la nascita di un nuovo area di 
competenza denominata “Gestione Gare”, che analizza preventivamente i bandi di 
gara (nel settore delle PA) in base alla fattibilità di successo e di redditività. 
La fase di riprogettazione ha avuto avvio dall’analisi dei processi235, 
classificandoli, in analogia a quanto definito da Porter236, in processi primari e 
processi di supporto. L’indagine sui processi è stata svolta con interviste ed 
affiancamenti sul campo di specialisti che hanno rilevato gli aspetti motivazionali 
del personale e i punti cardini della cultura aziendale237, come per esempio il lavoro 
di gruppo, il forte rapporto umano tra colleghi, l’orientamento al lavoro, il senso 
del dovere e il forte attaccamento all’azienda. Questi due aspetti si sono rilevati 
importanti per il management per cercare le soluzioni più consone, per attenuare e 
gestire le resistenze del personale al processo di cambiamento. Resistenze238 che 
si sono manifestate soprattutto a livello individuale, causando un clima di sfiducia 
e di malumore che a lungo andare poteva intralciare il percorso del cambiamento. 
                                              
235 4.2.3 - Il progetto di riorganizzazione, p.119 
236 3.1 - I processi aziendali e possibili classificazioni, p.77 
237 2.5.1 - L’analisi del contesto interno, I fattori culturali, p.56 
238 2.6 - Le resistenze al cambiamento, p.63 
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L’abilità del management è stata quella di argomentare con dati e prospettive 
realistiche la necessità del cambiamento ed i suoi vantaggi. 
Richiamando gli aspetti teorici sulle tipologie di cambiamento (radicale ed 
incrementale)239 si può notare che in Hyperborea la ristrutturazione ha generato 
l’introduzione e il ripensamento profondo di alcuni processi critici. Le forti 
motivazioni del management, hanno creato un’importante esigenza di 
cambiamento dell’organizzazione allo scopo di eliminare le inefficienze che 
pervadevano l’azienda. Nonostante le resistenze individuate, è possibile affermare 
che il grado di propensione al cambiamento di Hyperborea è stato abbastanza 
elevato240. Per queste ragioni è stato possibile effettuare sull’azienda un Business 
Process Reeingineering che ha consentito all’azienda di rinnovare la propria 
struttura. L’attuazione del BPR di Hyperborea ha seguito, in maniera abbastanza 
fedele, la metodologia e l’iter degli studi teorici trattati nel Capitolo 3241. 
Le fasi dell’intervento di riorganizzazione di Hyperborea242 sono così individuate 
nella teoria: la raccolta degli elementi di analisi mappa la fase 1 (identificazione 
dei processi) e la fase 3 (analisi processi attuali); la focalizzazione degli interventi 
è rappresentabile con la fase 4 (ridisegno ed identificazione degli interventi da 
attuare); la progettazione e la revisione dei processi nella fase 5 (l’attuazione degli 
interventi); infine la analisi delle performance è la fase 6 (verifica dei risultati). 
Le motivazioni che hanno spinto ad affermare che l’intervento di riprogettazione 
è di tipo radicale trova le sue motivazioni, nell’analisi di dettaglio di alcuni 
interventi effettuati.  
La produzione è stata sicuramente una delle divisioni organizzative che ha 
maggiormente risentito degli interventi radicali, introducendo una nuova 
metodologia di produzione del software (agile development) e team di lavoro con 
a capo nuove figure professionali (team leader) dotate di un’ampia autonomia 
nella gestione delle attività da svolgere per il raggiungimento degli obiettivi 
aziendali. La radicalità dell’intervento si può ritrovare anche nelle soluzioni 
                                              
239 3.3 - Le due tipologie di cambiamento aziendale, p.85 
240 3.3.3 - Cambiamento radicale o cambiamento incrementale?,Figura 16, p.96 
241 3.3.2.1 - Il Business Process Reengineering, p.92 
242 4.2.3.2 - Le fasi del progetto di riorganizzazione, p.121 
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adottate per soddisfare alcune esigenze strategiche, con la creazione di nuove 
divisioni autonome, come la Gestione Gare e il Fund Raising, con l’obiettivo di 
avere una serie di processi dedicati ed efficienti, ritenuti critici per il management. 
La ristrutturazione ha consentito di introdurre all’interno dell’azienda un insieme 
di strumenti per la verifica dei risultati ottenuti e di previsioni future (controllo di 
gestione, budgeting, pianificazione strategica). Oggi Hyperborea è alla ricerca del 
“processo migliore” attuando piccole modifiche ai processi per perfezionarli e per 
migliorare i propri risultati, fondamenta del miglioramento continuo e del Business 
Process Improvement (BPI)243.  
In conclusione si può fare una riflessione sulle dinamiche strategiche ed 
organizzative avvenute nel caso aziendale. Richiamando gli studi empirici della 
strategia-struttura244 si può osservare come la strategia ha influenzato il processo 
di cambiamento avvenuto nell’azienda. La necessità di creare più valore e un 
nuovo riposizionamento nel settore di riferimento dell’azienda (settore pubblico) 
ha spinto il management all’intervento organizzativo, alla ricerca di una maggior 
efficienza della struttura e di nuovi canali di finanziamento per sviluppare la 
ricerca ed innovare l’offerta.  
L’intervento di cambiamento organizzativo ha suggerito nuove strategie di 
posizionamento245, in particolare ha indotto il management a ricercare nuovi 
segmenti di mercato orientati a clienti privati. Tale strategia è nata dalla necessità 
di sopperire ad eventuali contrazioni del mercato della Pubblica Amministrazione 
e a garantire all’azienda nuovi canali di profitto. L’attuazione di questa strategia si 
estrinseca attraverso un nuovo modello di business nel settore documentale 
(docLife Network)246, che pone le proprie basi, non più sulla commessa ma su 
servizi offerti al cliente con modalità SaaS247, utili anche per garantire entrate 
programmate attraverso canoni su base periodica. 
                                              
243 3.3.1 - Il cambiamento incrementale, p.86 
244 1.1 - L’approccio classico del rapporto strategia-struttura, p.9 
245 1.2 - L’inadeguatezza del ‘structure follows strategy’, p.16 
246 4.2.5 - La nascita di un nuovo modello di business: docLife Network, p.134 
247 Software as a Service 
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Nelle strategie di lungo termine dell’azienda vi è l’obiettivo di espandere questo 
modello di business ad altri domini applicativi che fanno parte del core business 
dell’azienda. Da quanto emerso si può affermare che vi è un rapporto biunivoco 
fra strategia aziendale e organizzazione, nello specifico del caso aziendale il 
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